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Abstract 
Denne opgave tager udgangspunkt i den nye skolereform anno 2014. Problemstillinger herunder 
skal findes inden for implementeringen af skolereformen ud fra en projektmæssig vinkel og 
kontekst samt ledelsesmæssige aspekter, som bl.a. indebærer interaktioner mellem interessenter 
og håndtering af disse. Teoretisk tager problemfeltet afsæt i den klassiske projektledelse og 
Mintzbergs 10 lederroller. Metodisk set bygger opgaven på kvalitativ empiri i form af interviews 
med to skoleledere på to forskellige skoler samt sekundær empiri fra adskillige medier og 
tilknyttede organisationer. 
Vi fandt gennem opgaven klare indikationer på, at håndtering af interessenterne er det afgørende 
som skolerne skal være opmærksomme på ifm. implementering af skolereformen. Opgaven 
lægger op til en række områder, hvor yderligere forskning kan være nødvendigt. 
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1.0 Indledende kapitel 
1.1 Emne & Motivation  
Denne opgave tager udgangspunkt i vores interesse for skolereformen, som er blevet vedtaget 
ved et forlig i Folketinget den 7. juni 20131. Forliget omhandler bl.a. en omstrukturering af den 
nuværende opdeling mellem pædagoger, lærere, samt lokale foreninger, idræts- og kulturliv. 
Indførelsen af denne reform skal ske over to omgange. Første del skal træde i kraft per august 
2014, hvor nogle af de vigtigste ændringer medfører en forøgelse af timetallet for eleverne, 
tilbud om lektiehjælp og gennemsnitligt 45 minutters motion og bevægelse til alle elever 
dagligt2.  
Til forskel for det nuværende skolesystem ønsker regeringen og støttende partier 
(aftalepartnerne) en heldagsskole, hvor skolerne i samspil med lokale foreninger, idræts- og 
kulturliv har mulighed for, at give eleverne en mere varieret skoledag, der i sidste ende skal 
munde ud i et fagligt løft af folkeskolen og elevernes kompetencer. Aftalepartnerne har udviklet 
tre overordnede mål3;  
1. Folkeskolen skal udfordre alle elever, så de kan blive så dygtige de kan. 
2. Folkeskolen skal mindske betydningen af social baggrund i forhold til faglige resultater. 
3. Tilliden til og trivslen i folkeskolen skal styrkes bl.a. gennem respekt for professionel 
viden og praksis. 
 
Disse mål skal blandt andet nås ved at specialisere lærernes undervisningsområder til de, som 
afspejles ved den enkelte lærers kvalifikationer (linjefag). Målsætningen om fuld 
kompetencedækning indskrives i lovgivningen, og gennemgår indfasningsperiode frem til år 
2020. Til uddannelsesområdet omkring lærere, pædagoger og skoleledere er der fra 
undervisningsministeriets side formuleret et delmål om kompetenceløft, der først og fremmest 
gælder efteruddannelser af de to førstnævnte, men også en styrket efteruddannelse af 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1 http://kfo.dk/sites/default/files/130607%20Aftaleteksten.ashx_.pdf (01-03-2014) 
2 Ibid 
3 Ibid 
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skolelederne og forvaltningschefer4. Ydermere vil der i heldagsskolen forekomme en mere 
varieret skoledag, hvor undervisning, fysiske aktiviteter samt lektiehjælp (obligatorisk per 2016) 
sammensmeltes i højere grad, og hvor netop lektiehjælp blandt andet skal bidrage til, at “alle skal 
løftes” uanset social baggrund og faglige niveau. 
Baggrunden for denne reform skal bl.a. findes i de stadigt faldende resultater hos danske 
skoleelever i PISA-testen5, hvor der især i fagene matematik, naturfag og generelle 
læsefærdigheder har været en nedadgående tendens af scoring blandt de danske skoleelever.  
 
1.2 Problemfelt   
August 2014 indtræder den nye skolereform rundt i hele Danmark på alle landets skoler. Denne 
reform betyder mærkbare ændringer for børns skolegang og vil forandre folkeskole, 
fritidssektoren og ikke mindst samarbejdet mellem aktørerne.  
En af de væsentligste forskelle er, at selve skoledagen vil blive længere, og det betyder, at 
væsentlige reduceringer i elevernes tid i fritidsklubber, fritidshjem, fritidsjob mv. vil være en 
nødvendighed. Det betyder også, at pædagoger skal supplere med timer på skolen eller i en 
anden institution, hvilket har skabt en hel del bekymringer landet over6. Ydermere skal lærerne 
tilbringe mere tid på skolen, hvorimod arbejdstiden tidligere har været opdelt mellem hjem og 
skole efter lærernes egen koordinering. I forlængelse heraf skal folkeskolerne samarbejde mere 
med kultur, fritids- og idræts institutionerne, da reformen lægger op til, at pædagogerne sammen 
med lærerne f.eks. deler aktivitetstimerne, således at pædagogerne får en større og støttende rolle 
i skoledagen.  
Denne ændring har medført, at pædagoger frygter for helt eller delvis, at deres fuldtidsstilling 
reduceres7. Frygten kommer bl.a. fra, at man i flere kommuner, herunder bl.a. Herlev kommune 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
4http://www.uvm.dk/Den-nye-folkeskole/Skoleledelse-og-styring/~/media/UVM/Filer/Folkeskolereformhjemmeside 
/Lovtekster/4%201%20Skoleledelse.ashx (03-03-2014) 
5 http://www.uvm.dk/~/media/UVM/Filer/Udd/Folke/PDF13/131203%20PISA%20Resultatnotat.ashx (03-03-2014) 
6 http://www.information.dk/447933 (02-03-2014) 
7 Ibid 
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samt flere kommuner i Jylland8 har udmeldt, at man må afskedige pædagoger som direkte 
konsekvens af den nye skolereformen. 
I Københavns Kommune har der ligeledes været stor bekymring omkring pædagogernes fremtid. 
Børne- og Ungeforvaltningen i København mener dog ikke, at man vil opleve alvorlige 
konsekvenser for pædagogerne, da antallet af børn i København stiger, og at der dermed vil være 
yderligere behov for pædagoger i vuggestuer, børnehaver mv. Dette skulle efter sigende betyde, 
at der vil være brug for dem, til trods for at pædagogerne risikerer at opleve en forandring i deres 
arbejdsliv9. Der er dog ikke stillet nogen garanti. 
Der foretages i samme forbindelse diverse tiltag for at lette bekymringerne hos de københavnske 
pædagoger. Bl.a. oprettes en jobbank for Børne- og Ungdomspædagogernes Landsforbund 
(herefter BUPL), Landsforeningen for Socialpædagoger (herefter LFS) og Børne- og 
Ungeforvaltningen i København (herefter BUF). Jobbanken skal hjælpe pædagogerne med at 
bevare beskæftigelse på det hidtilværende antal timer10. 
 
Lærernes position anses også for at være kritisk. Alene lockouten i foråret 2013 kan tolkes som 
et stærkt udtryk herfor11. Flere undersøgelser indikerer, at skolereformen tager arbejdsglæden og 
motivationen fra lærerne. 2 ud af 3 skolelærere overvejer deres stilling, og kun lidt mere end hver 
10. skolelærer i Danmark mener, at skolereformen vil give en bedre folkeskole. En væsentlig 
årsag skal findes i de ændrede arbejdstidsregler, som reformen medfører. Svenske forskere 
advarer i den forbindelse omkring konsekvenserne, hvor erfaringer viser, at såfremt man ikke har 
lærernes opbakning og ikke inddrager dem, når en reform indføres, så risikerer man lærerflugt, 
faldende karaktergennemsnit og skuffede forældre, som det foregik i Sverige i start 90’erne12. 
Derudover kunne man også forestille sig, at lærerarbejdet kan blive en mindre populær 
profession, hvilket vil resultere i en mangel på kvalificeret arbejdskraft på området på sigt. Dette 
vil formodentligt øge presset på skolelederne, der i sidste ende har ansvaret for at sørge for 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
8http://www.b.dk/politiko/skolereformen-presser-kommunerne-paa-oekonomien (03-05-2014) 
9 http://www.bupl.dk/iwfile/BALG-9FZHU7/$file/F%E6llesbrev%20fra%20BUF.pdf (03-05-2014) 
10http://www.bupl.dk/bupl_hovedstaden/lokale_nyheder/koebenhavn_jobbank_skal_sikre_paedagogstillinger_i_de_
selvejende_institutioner?opendocument (03-05-2014) 
11 http://jyllands-posten.dk/politik/ECE5381462/lockout-ophaevet-skolerne-abner-pa-mandag/ (03-05-2014) 
12 http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2014/04/07/075643.htm (12-05-2014) 
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dækningen af undervisningen går op, så man når målet i år 2016 om, at eleverne kun skal 
undervises af faguddannet personale, og ikke som nu, hvor eleverne i gennemsnit har 3 
vikartimer om ugen i Københavns Kommune13 eks.  
 
En undersøgelse viser, at hver tredje skoleleder ikke føler sig kompetent til at varetage rollen 
som skoleleder under den nye reform.14 De mange nye opgaver, herunder fordelingen af 
arbejdstid for lærerne, risikerer iflg. Formand for Skolelederforeningen, Andreas Balle, at 
medføre, at nogle skoleledere vælger at stoppe som ledere på skolen. Dermed kommer de enkelte 
skoler til at stå i en endnu mere presset situation, når de slår dørene op til det nye skoleår. 
Vi vil som følge heraf beskæftige os med skolereformen, hvilke aktører den berører, samt 
hvilken ledelsesmæssige indsats, som kan være nødvendig for at implementeringen bliver en 
succes. 
 
1.2.1 Problemformulering 
Dette leder os frem til en problemstilling der lyder således: 
 
Hvilke ledelsesmæssige aspekter på skolen, skal man være særligt opmærksom på ved 
implementering af den nye skolereform? 
 
Det er umiddelbart en meget omfattende problemstilling, som indeholder en hel række mulige 
vinkler, hvorved man kan angribe emnet. Idet opgaven har et begrænset omfang, finder vi det 
nødvendigt at opstille nogle klare fokusområder, der skal sikre rammerne for, hvordan vi vil 
gribe dette an. Disse rammer har vi valgt at eksemplificere i tre teser, der skal bruges som 
udgangspunkt for vores arbejdsspørgsmål. På den måde håber vi at kunne frembringe et projekt, 
der på én gang er relevant, og som samtidig formår at gå i dybden og nuancere 
problemstillingerne vedrørende skolereformen. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
13 http://politiken.dk/indland/uddannelse/ECE2286972/koebenhavnske-skoleboern-har-virkar-tre-timer-om-ugen/ 
(12-05-2014) 
14 http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2013/08/04/214443.htm (12-05-2014) 
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Teserne er som følgende:  
 
• Den samfundsmæssige tilgang til ledelse af projekter har udviklet sig gennem tiden. 
• Skolelederne står overfor nye udfordringer i forbindelse med skolereformen. 
• Sekundær data farver billedet af skoleledernes og lærernes indstilling over for hinanden. 
 
Teserne er udarbejdet på baggrund af en omfattende sekundær empiriindsamling, samt 
interviews med henholdsvis Kirsten Birk Olsen, som er organisationskonsulent for 
Menighedernes Daginstitutioner (herefter MDI). Vi vil komme nærmere ind på dette interview 
senere. 
 
Disse teser er udgangspunktet i nedenstående arbejdsspørgsmål, som er medvirkende til at belyse 
vores problemformulering. 
 
1.2.2 Arbejdsspørgsmål  
Vores opgave vil tage udgangspunkt i ovenstående teser og er som følgende; 
 
• Hvordan kan skolereformen indrammes og konstrueres som projekt, således at de 
involverede aktørers tydeliggøres samt håndtering af disse. 
• Hvordan befinder en skoleleder sig som “leder” for organisationen. 
 
1.3 Tolkning / Definitionsafklaring  
Tolkning af problemformulering og arbejdsspørgsmål 
Vi har i opgaven bestræbt at komme nærmere de ledelsesmæssige aspekter. Med dette menes de 
udfordringer, som lederne på en folkeskole står overfor, samt dem de skal stå i spidsen for ifm. 
implementeringen af den nye skolereform. Vi belyser nogle af de aspekter som lederne skal være 
opmærksomme på over for deres ansatte.  
	  
Navn	  &	  studie	  nr.	  	   	   HA	  alm.	  merit	  -­‐	  Semesterprojekt	  
Nathali	  S.	  Lexner	   	   53475	   	   	   	   	   	   	   	  
Byron	  Eriksen	  	   	   52274	  
Jef	  Nymand	  Nielsen	  	   52864	  
	  
10	  
	  	  
Med skoleleder mener vi i denne opgave enhver, der har en ledelsesmæssig position på en skole, 
og lederne er i opgaven her omtalt som enten skoleleder eller mellemleder. 
Med implementeringen menes selve skolereformen, som skal sættes i kraft August 2014. 
Med de involverede aktører menes de personer, som er i berøring af skolereformen f.eks. lærer, 
forvaltning, pædagoger mv. 
 
Begreber 
BUPL er en fagforening og a-kasse for ca. 65.000 pædagoger i Danmark. 
BUF er Børne- og Ungdomsforvaltningen i København Kommune.  
LFS er Landsforeningen for Socialpædagoger og er Københavns største pædagogiske 
fagforening. KL er Kommunernes Landsforening er en privat interesse- og medlemsorganisation 
for alle 98 kommuner i Danmark.  
DLF er Danmarks Lærerforening som er en fagforening for ca. 90.000 medlemmer, hvoraf 
67.000 er undervisere. 
 
1.4 Afgrænsning  
Københavns Kommune som udgangspunkt 
Vi har valgt at tage udgangspunkt i implementeringen af skolereformen i Københavns 
Kommune, idet vi finder det relevant at undersøge en så stor og mangfoldig by i relation til 
reformen. Samtidig finder vi, at Københavns Kommune afspejler stor aktivitet, der beskæftiger 
en betydelig mængde af de berørte aktører. Vi finder det især relevant at afgrænse hertil, idet 
reformen godt nok som udgangspunkt henvender sig til alle landets kommuner og skoler, men 
idet vi ser, at hver kommune håndterer, vejleder og viderebringer forskelligt, så kræver det også 
mere stabilt fokus med en kommune for øje. Dette skyldes bl.a. opgavens omfang ligeledes. Dog 
skal det bemærkes, at en del af vores sekundære data kun var tilgængeligt på landsplan. Dette 
anser vi dog ikke som en større hindring, da vi ikke har kunne finde noget data, der har antydet, 
at de ledelsesmæssige udfordringer skulle være anderledes i Københavns Kommune, end resten 
af landet. 
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Vi har herudover kun rettet fokus på de offentlige folkeskoler i København Kommune, hvilket 
betydet, at vi ikke vil forholde os til private og friskoler, da de ikke er indbefattet af reformen15. 
 
Der vil derudover også være en række aktører, ift. skolereformen, som vi ikke beskæftiger os 
med i denne opgave. Generelt kan man sige, at vi primært kommer til at beskæftige os med de 
’interne’ og ’eksterne’ interessenter, der har tilknytning til skolen. Vi vil i vores opgave ikke, 
kigge nærmere på forældres og elevers roller i skolereformen. Ikke fordi vi anser disse for 
uinteressante, men fordi de udfordringer de står overfor under den nye reform, vil være markant 
anderledes, og deres primære indflydelse på implementeringen af skolereformen vil ske gennem 
blandt andre skolebestyrelsen. Dermed har de ikke en direkte ledelsesmæssig påvirkning. 
 
1.4.1 Afgrænsning af Teori  
Gardiners interessentanalyse 
Vi vil i opgaven arbejde med Paul D. Gardiners teori om interessenter og ikke mindst håndtering 
af disse. Kort fortalt så lægger teorien op til at belyse, hvorledes man bør håndteres diverse 
interessenter ifm. en analyse. I vores brug af teorien har vi valgt at fokusere på 6 interessenter, 
som vi finder at være de vigtigste. Dette har vi gjort, idet vi finder, at disse interessenter i højere 
grad end andre beskæftiger sig med reformen og interagerer omkring netop denne. Tilfældigvis 
finder man herunder, at disse interessenter alle kan kategoriseres som ’interne’ interessenter, når 
man alene ser på det som et projekt inden for det offentlige undervisningsområde, hvilket vi i 
forbindelse med især det første analytiske kapitel har i sinde. 
 
Omkostninger og fordele 
Vi har senere i kapitel 3.4 valgt at undersøge skolereformens økonomiske såvel som ikke-
økonomiske fordele, og ligeledes omkring omkostninger. I dette afsnit har vi fundet inspiration 
fra Cost-Benefit Analysen (CBA), som i sin helhed undersøger de samme ting ved et projekt, 
men da CBA er meget forretningsorienteret og belyser begreber som Return on investment (ROI) 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
15 http://www.friskoler.dk/da/nyheder/dagens-presseklip/enkeltvisning/?tx_ttnews%5Btt_news%5D=25280 (25-05-
2014) 
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mv., og meget specifikt ser på investeringers økonomiske fordele og ulemper, har vi valgt ikke at 
benytte denne som den fremtræder. Vi mener netop, at reformens formål umiddelbart skal tjene 
samfundet på et ikke-finansielt niveau, selvom der med stor sandsynlighed ligger finansielle 
motiver bag reformens tilblivelse. Dette er dog ikke muligt (og umiddelbart begrænset for os 
som bachelor studerende) at dokumentere, og derfor finder vi det i stedet relevant at undersøge 
de umiddelbare omkostninger i overensstemmelse med fordelene, som de både er formuleret, og 
som vi selv kan formulere dem.  
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2.0 Metode   
I følgende kapitel vil vi orientere læseren om, hvordan vi metodisk vil gribe opgaven an, 
herunder videnskabsteoretisk, valg af teori, indsamling af empiri, overvejelser angående etik ifm. 
interviews, samt kritik til egen metode såvel som kilder til opgaven. 
 
2.1 Videnskabsteoretiske valg  
Vi har i vores opgave valgt, at vores videnskabsteoretiske udgangspunkt skal være 
fænomenologisk, da vi mener, at tilgangen er relevant for det fokusområde, vi har i vores 
projekt. Netop et af kritikpunkterne blandt lærerne omkring reformarbejdet har i visse egne 
været, at de ikke føler sig taget med på råd eller været tilstrækkeligt inddraget af lederne på 
skolerne16.  
 
” Ifølge fænomenologien bør man aldrig tage det for givet, at man ved, hvad en anden 
person føler, tænker eller ønsker....” Brinkmann og Tanggaard, 201017 
 
Fænomenologiens fader anses for at være Edmund Husserl18, der definerede fænomenologien, 
som et opgør med positivismens skarpe sondring imellem subjekt og objekt. Han mente ikke, at 
der kan eksistere en objektiv virkelighed ud over den vi kan observere og opleve. Derudover tog 
Husserl også skarp afstand fra positivismens (og andre tilsvarende videnskabsteorier) antagelse 
om, at den sociale videnskab på samme måde som naturvidenskaben kan sættes i rammer og 
kasser. Altså, at man ved hjælp af teorier og teser kan forudse, hvordan subjekter oplever og 
reagerer på sociale fænomener. Man vil i stedet i fænomenologien: 
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
16 http://egedal.lokalavisen.dk/frustrerede-laerer-vi-bliver-ikke-hoert-/20140512/artikler/705129917/1045 (19-05-
2014) 
17 Bo Jakobsen, Brinkmann&Tanggaard:2010:186 
18 Juul og Pedersen:2012:66 
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”...vende tilbage til sagen og alt det, der er gået tabt – til det, der umiddelbart viser sig 
og kan konstateres af alle, og derfor ikke kan betvivles19” 
 
Denne sætning er ret essentiel for at forstå Husserl og hans videnskabsteoretiske syn. Han viser i 
modsætningen til positivismens objektive virkelighed, at det for at forstå og forklare verden, er 
nødvendigt at dykke ned i subjekternes erfaringsverden. F.eks. vil en fænomenolog, der skal 
beskæftige sig med virkeligheden for kriminelle bander ikke se på statistikker o.l., og basere sine 
konklusioner og teorier ud fra disse tal. Han vil heller ikke, ifølge Husserl opstille en masse 
brugbare teorier inden mødet med disse personer. I stedet vil vedkommende gå ud og tale med de 
personer, der lever i den pågældende verden, i dette tilfælde de kriminelle bander. På den måde 
vil han få en forståelse af den verden de lever i uden brug af avanceret teorier. Det skal også 
bemærkes, at den måde at arbejde på ikke udelukker brug af teori ved den efterfølgende analyse, 
ifm. interviews. Husserl mente også, at det var enormt vigtigt, at forskeren mødte fænomenet 
uden nogen som helst fordomme - altså satte sine egne meninger og fordomme i parentes, også 
kaldet epoché.20 
 
Denne måde at arbejde på er dog ikke en vi umiddelbart kan forholde os til. Således valgte vi 
blandt andet ret tidligt i forløbet at formulere nogle teser, der beskriver vores forventninger til, 
hvad vi mener, at problematikken er. Ved at udforme disse teser italesætter vi vores fordomme 
om emnet og umuliggøre dermed en møde med fænomenet uden påvirkning af egne fordomme. 
Mere generelt kan man også sige, at hele baggrunden for problemorienteret projektarbejde, som 
den vi udarbejder, er vores problemformulering, der i større eller mindre omfang er uforenelig 
med fænomenologiens krav om at sætte ens fordomme i parentes. Dette da den som regel bygger 
på subjektive meninger, og er baseret på en blanding af empirisk viden og fordomme. Den vil 
dog som regel, blive ændret løbende i projektet efterhånden som forskernes viden bliver større 
og ens billede af virkeligheden bliver mere nuanceret, hvilket også er tilfældet for os. I 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
19 Ibid:68 
20 Ibid:70 
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forlængelse af dette, vil vi så vidt muligt under vores interviews forsøge, at møde vores subjekter 
fri for fordomme. 
 
Vi er dog ikke de første, der har sat spørgsmålstegn ved Husserls strenge krav om, at forskeren 
skulle møde fænomenet med helt åbent sind og uden påvirkning for ens forudfattede meninger. 
Således nedtonede Martin Heideggers21 Husserls krav om epoché, da han ikke mente, at det var 
muligt på den måde at sætte sine egne fordomme i parentes. Man kan sige, at springet imellem 
en sådan udlægning af fænomenologien og Hermeneutikken22 ikke er særligt stort og således 
mener Juul og Andersen også, at: 
 
”I dag er grænsen mellem Fænomenologi og Hermeneutik flydende...23” 
 
Dette leder os frem til at sige, at vi i vores rapport arbejder med en fænomenologisk tilgang med 
et stærkt hermeneutisk islæt. 
 
For vores opgave betyder vores fænomenologiske tilgang, at vi vil undersøge fænomener og 
forsøge at forstå virkeligheden ud fra kvalitativ dataindsamling frem for kvantitativ. For på den 
måde at få det mest faktuelle billede af, hvordan virkeligheden er for de personer, der lever under 
skolereformen. Dette skulle gerne hjælpe os med at besvare problemstillingen, omhandlende de 
problematikker en leder står over for med den nye skole reform.  
Ud over hvilke data vi lægger vægt på, vil vores fænomenologiske tilgang også kunne ses i den 
måde vi afholder interviews, hvilket vi vil komme nærmere ind på senere i kapitel 2.3.2. 
 
Selvom vi har meget fokus på kvalitativ data, har denne opgave trods alt et begrænset omfang, 
og det har derfor ikke været muligt at afholde en mængde af interviews som man normalt ville 
gøre i et fænomenologisk feltstudie. Vi har i stedet valgt at supplere vores personlige interviews 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
21 http://www.denstoredanske.dk/Sprog,_religion_og_filosofi/Filosofi/Filosofi_og_filosoffer_-_1900-
t./Filosoffer_1900-t._-_Tyskland_-_%C3%98strig_-_Schweiz_-_biografier/Martin_Heidegger (18-05-2014) 
22 Juul & Pedersen:2012:107 
23 Ibid:77 
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med en mængde sekundær data, som optræder i form af interviews og ekspert vurderinger i 
diverse dagblade og aviser. Dette mener vi, stadigvæk overholder fænomenologiens 
retningslinjer med fokus på subjekterne og deres erfaringsverden.  
 
2.2 Valg af teori og model  
Der vil i rapporten fremgå en række forskellige teorier, som vil blive benyttet for at understøtte 
opgavens analytiske tilgang. Overordnet vil vi inddrage en række teorier fra projektledelse og 
organisationsteori, hvoraf hovedparten vil blive beskrevet i løbet af afsnittene, hvori de bliver 
benyttet. Vi har valgt at gøre det således, da en del af teorierne kun vil blive berørt sporadisk og 
som referencepunkter. Vi mener derfor ikke, at det vil være nødvendigt at dedikere større afsnit 
til uddybelse af hver enkelt teori. Teorierne vil stedet for blive uddybet i de pågældende afsnit, i 
det omfang vi finder nødvendigt. Der er dog en række teorier, som vi føler det er nødvendigt, at 
gå mere i dybden med. Teorierne og modellerne bruges til understøtte vores empiri og til at 
udarbejde vores endelige diskussion.  
 
2.2.1 Gardiners interessentanalyse 
Dr. Paul D. Gardiner præsenterer i sin bog “Project Management: A Strategic Planning 
Approach” en række analytiske teorier og værktøjer til at udarbejde en interessentanalyse. 
Værktøjerne indebærer tre matricer, som kortlægger interessenters betydning for implementering 
af skolereformen. Hvorvidt interessenterne er supportere eller modstandere, har magt eller midler 
til at opnå indflydelse, samt hvorvidt vi kan forudse interessenternes adfærd og interesse i 
projektet. Matricerne er medvirkende til at belyse, hvordan håndteringen af interessenterne bør 
finde sted. En gennemgang af teori vil finde sted under kapitel 3.5, omhandlende skolereformens 
interessenter. 
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2.2.2 Mintzbergs 10 lederroller24 
Den canadiske ledelsesteoretiker Henry Mintzberg udgav i 1989 bogen “Mintzberg on 
Management”, hvori han definerede 10 lederroller. 
Med de 10 lederroller, definerede Mintzberg en række universelle egenskaber, som han fandt 
nødvendige for en leder burde at besidde for at lede en succesfuld organisation. Efter han havde 
defineret de 10 roller udarbejdede han tre ”hovedroller”, hvorunder hver af de 10 roller hørte til. 
De tre roller er ”den interpersonelle rolle”, ”informationsrollen” og ”beslutningstagerrollen”. 
 
Den interpersonelle rolle, der med fokus på autoritet og formelle rutinemæssige opgaver, 
koncentrerer sig direkte om samspillet imellem lederen og den magt/autoritet hans stilling 
medfølger. 
 
Frontfiguren: Enhver leder af en organisation har i kraft af hans position en hel række opgaver, 
der ikke direkte bidrager med den daglige drift og beslutningstagen, som ellers kendetegner en 
leders rolle. Det kan være ting som at besvare mails fra diverse studerende omhandlende hjælp 
med opgaver, og opfordringer til at deltage i diverse arrangementer, private såvel som officielle. 
Således viste Mintzbergs studier25, at op imod 12 % af en leders dagligdag omhandler disse 
opgaver. Det er ligeledes vigtigt at pointere, at selvom opgaverne nogle gange kan virke 
ligegyldige, mener Mintzberg, at de er vigtige for at sikre en kontinuerlig problemfri drift af 
organisationen. 
 
Ledelse/anfører: Denne rolle beskæftiger sig med den direkte daglige ledelse, der foregår i 
organisationen, hvad angår lederen i forhold til medarbejdere. Ud over det driftsmæssige, hvor 
lederen har rollen over for ansættelse og evt. afskedigelse af medarbejdere, har han ansvaret for 
at sørge for at motivere og bekræfte de ansatte, der søger hans godkendelse. Mintzberg siger, at 
det er her man ser den mest direkte indflydelse fra lederen, da den magt og autoritet han har i 
kraft af sit embede, kan bruges direkte på hans ansatte i denne rolle. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
24 Mintzberg:1989:15ff 
25 ibid 
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Forbindelsesrollen: En leder bruger også meget tid på at pleje kontakten til omverdenen, primært 
i form af kontakt til kunder og interessenter. Faktisk viser Mintzbergs studier, at op imod 45 % af 
en leders kontakter i løbet af en arbejdsdag er med folk uden for organisationen26. Lederens 
primære motivation for at kultivere disse kontakter, er ifølge Mintzberg at indsamle information. 
 
I forlængelse af den Interpersonelle rolle har vi Informationsrollen, hvor lederen typisk i kraft 
af hans kontakt med omverdenen, vil være den i organisationen med den største og mest 
afgørende viden. Denne rolle kigger derfor nærmere på, hvordan lederen anskaffer sig disse 
informationer og vigtigheden af, at dele disse informationer med resten af organisationen. 
 
Overvåger: I form af de mange kontakter, som lederen helt naturligt har, i kraft af sit embede og 
sit netværk, er en del af hans ansvar at indsamle information, der kan være af betydning for 
organisationen. En del af lederens funktion er derudover også at overvåge internt i 
organisationen, og på den måde holde sig orienteret omkring, hvad der rører sig hos de ansatte. 
 
Udbreder: Det er ifølge Mintzberg vigtigt, at lederen sørger for at fordele denne information til 
sine ansatte, da han har adgang til en række informationer som resten af de ansatte ikke 
nødvendigvis har adgang til. 
 
Talsmanden: Lederen har også ansvaret for at kommunikere organisationens tanker og ønsker ud 
til omverdenen. 
 
Den vigtigste del af en leders daglige virke, er Beslutningstagerrollen, hvori han med baggrund 
i sin autoritet og information er den i organisationen, der bedst kan træffe beslutninger for hele 
organisationen. Der er ifølge Mintzbergs 4 roller, der beskriver en leders evner til at træffe 
beslutninger. 
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
26 Mintzberg:1989:17 
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Entreprenøren: Når lederen med baggrund i informationen han har indsamlet, ser nye 
muligheder, der kan gavne virksomheden, igangsætter han nye projekter, som han typisk enten 
selv er direkte ansvarlig for, eller også uddelegere han det til andre projektledere i 
organisationen. Det er også lederens opgave at beslutte, hvornår evt. projekter skal afsluttes 
uanset om de er færdige eller ej. 
 
Problemløser: Der vil altid være en del faktorer som er uden for lederens kontrol. Dette kan være 
alt fra strejke til ny lovgivning, der går ind og påvirker organisationen (f.eks. en ny skolereform). 
Ifølge Mintzberg kan en leder ikke forudsige alle problemer, men kun en dårlig leder ignorerer 
dem. 
 
Ressourcefordeleren: Det er lederens rolle, at fordele ressourcer internt i organisationen, dette 
kan være alt fra materialer til timetallet hos de ansatte. 
 
Forhandleren: Både eksternt og internt er det lederens rolle at være forhandleren med alle de 
interessenter, der kunne tænkes at have en interesse og en indflydelse på den pågældende 
organisation.  
 
2.3 Dataindsamling  
I forlængelse af vores videnskabsteoretiske valg har vores empiriske fænomenologiske 
forskningsmetode båret præg af åbenhed og nysgerrighed. På trods af, at vi har forsøgt at udvikle 
vores egen forskningsmetode ud fra vores videnskabsteoretiske valg, samt vores tidligere 
forskningsprojekter, har vi indhentet vores metode inspiration i Moustakas 6-trins 
fremgangsmåde27. Moustakas måde at gribe et forskningsprojekt an på, er ved at: 
 
1. Opdage emner og spørgsmål 
2. Foretage interviews 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
27 Bo Jakobsen, Brinkmann & Tanggaard:2010:198 
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3. Sammensætte kriterier, der lokaliserer deltagere/medforskere – og hvad dette indebærer 
af etiske principper 
4. Lave interviews 
5. Foretage interviews 
6. Organisere og analysere data 
 
Vi påbegyndte derfor vores empiriindsamling med at opdage emner og spørgsmål på baggrund af 
sekundær empiri. Herefter foretog vi to interviews med hhv. Kirsten Birk Olsen og Lilian Parker 
Kaule (præsenteres i efterfølgende afsnit), som inspirerede til yderligere forskning. Begge 
interviews blev afholdt meget tidligt i forløbet af vores opgave og var egentligt mere tiltænkt 
som en slags indledende ”øvelse”, hvor vi skulle ud og få lidt inspiration til vores emne. 
Hensigten var også, at disse interviews kun skulle bruges til vores egen gavn, og dermed ikke 
vedlægges opgaven. Det viste sig dog, at den viden og entusiasme Kirsten Birk Olsen og Lilian 
Parker Kaule besad omkring emnet, var så stor og omfattende, at vi besluttede, at de skulle indgå 
som inspirationskilde til opgaven. Vi må dog nok erkende, at vores tilgang til interviewet ikke 
var understøttet af nogen dybere teoretiske overvejelser, da det kun var tiltænkt som en slags 
”smagsprøve” på, hvad de kunne hjælpe os med. 
Vi kunne efterfølgende sammensætte de kriterier og fokusområder, som vi fandt essentielle at 
arbejde videre med. I forlængelse af vores arbejde kunne vi udforme nye interview spørgsmål, 
som vi forsøgte at relatere til den interviewedes levede erfaringslag. Dog var vi opmærksomme 
på, ved udformning af spørgsmålene, at sætte vores fordomme og forestillinger i parentes såvel 
som, at spørgsmålene skulle udarbejdes så åbne som muligt. Da vi havde foretaget vores 
interviews, hvor vi som beskrevet i kapitel 2.4 havde overvejet vores forskningsetik, kunne vi 
organisere og analysere vores indsamlede data.  
I nedestående afsnit vil vi præsentere vores sekundær og primære data.  
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2.3.1 Sekundær data  
Vores sekundær data i rapporten fremgår af eksisterende datakilder, som består af relevante 
bøger, artikler, rapporter, notater og internetsider. De pågældende datakilder vil vi henvise til 
undervejs i rapporten. Blandt de benyttede datakilder kan følgende nævnes: 
 
• BUPL, (www.bupl.dk) 
• Københavns Kommune (www.Københavns Kommune.dk/da/om-kommunen/regnskab-
og-budget/budgetter) 
• Undervisnings ministeriet (www.uvm.dk) 
• Forening for forældre i folkeskolerne i København (www.skole-foraeldre-kbh.dk) 
• Politiken.dk 
• Information.dk 
 
Vi har yderligere benyttet os af en del faglitteratur, som er præsenteret i teori afsnittet. 
 
2.3.2 Primær data  
Vi har afholdt i alt fire interviews ifm. denne rapport. De fire interviews vil i det følgende blive 
præsenteret, samt baggrunden og vores overvejelser af dem.  
  
Pre-Interview med Kirsten Birk Olsen 
I forbindelse med vores valg af tema og vores afgrænsning stiftede vi bekendtskab med en 
paraplyorganisation for selvejende og private dag- og fritidsinstitutioner ved navn 
Menighedernes Daginstitutioner (herefter MDI). Det lykkedes os at komme i kontakt med 
Organisationskonsulent Kirsten Birk Olsen, hvor vi fik aftalt et spontant og uformelt møde. 
Hensigten med interviewet var blot at få et indblik i de problematikker de som organisation (og 
på vegne af det pædagogiske felt) møder i hverdagen blandt deres medlemmer. Mere konkret så 
ønskede vi et åbent møde, hvor den interviewede kunne komme vidt omkring sit arbejde, sine 
tanker og sine bekymringer for de konsekvenser, der ses i praksis inden for netop dette faglige 
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felt, som følge af skolereformen anno 2014. Mødet med Kirsten Olsen optog vi digitalt28 og vi 
har ligeledes transskriberet29. Det skal dog understreges, at hensigten med mødet var at få ”en 
sludder for en sladder”, hvis primære hensigt var at skabe klarhed omkring vores valgte tema til 
rapporten og man kan derfor argumenterer for, at lige netop dette interview måske mere er et 
såkaldt ’løst struktureret interview30’. 
 
Pre-interview med Lilian Parker Kaule 
Lilian sidder i flere udvalg i Københavns Borgerrepræsentation, herunder Beskæftigelses- og 
Integrationsudvalget, samt Kultur- og Fritidsudvalget. I samme grad som Kirsten Olsen blev 
mødet med Lilian ligeså spontant og uformelt. Formålet var ligeledes at få et større indblik og 
viden ang. de problematikker, som Københavns Kommune står overfor ifm. implementeringen af 
skolereformen. Hensigten var ligesom ovenstående at få ”en sludder for en sladder”. Der bliver 
ikke refereret yderligere til interviewet i denne opgave, og vi har derfor valgt blot at vedlægge 
det som en digital lydfil31, hvor den interesserede læser så har muligheden for at høre interviewet 
i sin fulde længde.  
 
Semi-strukturerede interview 
I forlængelse af vores fænomenlogiske arbejdsproces var vores to efterfølgende interviews i 
højere grad baseret på vores videnskabsteoretiske tilgang fænomenologi, hvilket betyder at vi vil 
forsøge at udarbejde interviewspørgsmål, som beskæftiger sig med interviewpersonens 
erfaringsgrundlag. 
 
I disse interviews lagde vi i højere grad vægt på, at vores interviews skulle forekomme med 
større åbenhed og blev udarbejdet semi-struktureret32.  
På baggrund af vores stærke empiriindsamling og viden udarbejdede vi en interviewguide til 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
28 Lydfil: Int.KBO 
29 Se bilag 1 
30 Brinkmann & Tanggaard:2010:35 
31 Lydfil: Int.Lilian.del1 & Int.Lilian.del2 
32 Brinkmann og Tanggaard, 2010, s.37ff. 
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hvert interview33. Denne guide indeholdte en række spørgsmål, hvor hensigten var til dels at 
styre retningen i interviewene, men samtidig at være så åbne, at interviewpersonen får lov til 
fortælle ud fra sin egne erfaringer og livsverden. Vores interviewmæssige tilgang tillod os 
dermed at komme helt tæt på den interviewede, og dennes viden og erfaringer, hvorved vi kunne 
adskille informationer og udpege, hvilke informationer, som havde yderligere relevans for vores 
undersøgelse. Vi interviewede i den forbindelse en kvindelig skoleleder i Københavns 
Kommune, som ønskede at være anonym (omtales som BK) og en afdelingsleder, Lars Vadmand 
fra Skolen ved Sundet (herefter LV). Efter afholdelsen aflyttede vi interviewene og genlæste 
vores punktopstillet resume for derefter at søge efter meningsindhold. Efterfølgende vendte vi 
tilbage interviewene og kunne derfra påbegynde vores egen fortolkning. 
 
Interview med ”BK” 
BK er en anonym kvindelig skoleleder i Københavns Kommune. BK har været skoleleder i 
mange år og har flere pædagogisk ledelsesmæssige uddannelser bag sig. 
Interviewet med BK, tog udgangspunkt i den udarbejdede interviewguide34. Vi brugte en del 
arbejde på at udarbejde selve interviewspørgsmålene for netop at komme nærmere BKs 
erfaringslag og bevidsthed. Netop derfor forsøgte vi med spørgsmålene at bevare en maksimal 
åbenhed under hele forløbet. Interviewet foregik på BKs egen adresse, hvilket skulle medvirke til 
en bedre åben og tryg atmosfære. Vi havde på forhånd planlagt at interviewet, maksimalt måtte 
vare en time, og ligeledes havde vi fordelt roller internt i gruppen, således, at vi havde en 
udspørger og to observatører til at skrive notater. I sammenråd med vore vejleder valgte vi, at 
optage interviewet digitalt35 og efterfølgende transskribere i punktform36, hvor de væsentligste  
punkter tydeliggøres. Vi valgte i denne forbindelse ikke at benytte os af kodning, selvom man 
kan argumentere for, at det i nogle tilfælde kan medføre en bedre beskrivelse og fortolkning af 
meningsindholdet. I stedet valgte vi at lytte til lydfilerne og derefter transskribere 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
33 Se bilag 2 
34 Se bilag 2 
35 Lydfil: Int.BK 
36 Se bilag 3 
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meningsindholdet i punktform. Ved at gennemlæse indholdet kort tid efterfølgende, kom vi 
materialet dybere.  
 
Interview med Lars Vadmand 
Lars Vadmand (LV) er afdelingsleder på Skolen Ved Sundet. Han har tidligere undervist som 
lærer og er nu mellemleder med ansvar for 3.-6. Klasse på skolen.  
Interviewet med LV blev udformet med samme overvejelser som interviewet med BK. Vi tog 
udgangspunkt i vores udarbejdet interviewguide og interviewet fandt sted på LV arbejdsplads. Vi 
oplevede en åben og tryg atmosfære, idet LV fremstod afslappet og behaglig at konversere med. 
Vi valgte også her at optage interviewet digitalt37, samt at inddele gruppens medlemmer i 
forskellige roller. I relation til ovenstående fravalgte vi også at benytte kodning og i stedet gen-
lyttet til lydfilerne, samt transskribere meningsindholdet i punktform38.  
  
2.4 Etiske overvejelser   
Vi ønskede i relation til vores etiske overvejelser omkring brugen af vores forskningsempiri at 
være bekendt med en række faktorer, som kan have en afgørende betydning for vores rapport. 
Dette skyldes, at der kan opstå visse etiske problemstillinger, når man arbejdet med andre 
mennesker og deres holdninger. I den forbindelse ønskede vi at forholde os etisk korrekt over for 
vores respondenter, således at misforståelser og andre komplikationer i bedst mulig udstrækning 
kunne undgås. 
Vi ville som udgangspunkt reflektere over vores egne normer og værdier, for at få et sandfærdigt 
resultat, hvilket er i overensstemmelse med vores fænomenlogiske tilgang, hvor vi sætter vores 
forforståelse i parentes. Dette skyldes, at vi ikke ønskede at opnå en empiri, som kan være 
misledende over for undersøgelsesfeltet. 
Vi ville ligeledes være opmærksomme på, at vi som forskere kan risikere at blive mødt med 
besværlige valg af etisk karakter i løbet af undersøgelsesprocessen. Disse valg krævede derfor 
dybdegående overvejelser, som alt andet lige vil bidrage til undersøgelsesprocessen. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
37 Lydfil: Int.LV 
38 Se bilag 4 
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Afrundingsvis vil overveje om de omstændigheder, der forekom ved vores interviews vil 
medvirke til en form af etisk ”indblanding”. Dette kan i vores situation som forskere, påvirke 
vores egne holdninger og opfattelser løbende i processen. 
Vi er ligeledes ifm. interviewene opmærksomme på ikke at krænke personerne i relation til vores 
spørgsmål. Dette har yderlige medført, at vi først har henvendt os pr. telefon og derefter aftalt et 
møde. I samme forbindelse kunne de interviewede selv bestemme, hvorvidt de ønskede at være 
anonyme eller ej. 
 
2.5 Metodekritik  
Vi har ikke haft mulighed for at interviewe flere personer eller afholde yderligere interviews med 
vores hidtil benyttede. Dette skyldes til dels tidsmæssige begrænsning vi har haft ift. 
afleveringsdato. Den primære årsager ser vi dog i den respons vi fik, når vi henvendte os til 
skolerne. Her gav de ansatte udtryk for at de var enormt stressede, netop fordi reformens tiltag 
skal finde sted inden for relativ kort tid, og at de mange steder stadig var relativ uvidende 
omkring, hvordan reformen skal indfinder sig i praksis. Yderligere kunne interviewene 
kombineres med et observationsstudie, hvor vi kunne være kommet vores fænomen endnu 
nærmere.  
 
2.6 Kildekritik  
Vi har været opmærksomme på, hvorvidt kilder som eks BUPL er farvet af pædagogers rolle. 
Vi refererer undervejs i vores rapport til sekundære undersøgelser. Heraf undersøgelser, som er 
udarbejdet af Danmarks Lærerforening og Mandag Morgen i samarbejde med 
Skolelederforeningen. Vi er derfor opmærksom på at disse undersøgelser kan være udarbejdet 
med en særlig agenda. Alligevel mener vi, at vi har forholdt os kritisk over for dem.  
Ligeledes er vi opmærksomme på, hvordan de benyttede artikler og andre kilder kan afspejle 
stærke meninger og ikke forholde sig objektivt. 
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2.7 Projektdesign  
 
Figure 1 
 
Projektledelse   
I kapitel 3 vil vi belyse skolereformen som projekt. Vi vil analysere reformen og de processer, 
der er og kommer som følger heraf. Vi kommer nærmere projektets organisering, styring og 
type. Skolereformens omkostninger og fordele i forbindelse med implementering for 
Københavns Kommune belyses. Efterfølgende vil vi udarbejde en interessentanalyse, som 
introducerer de vigtigste interessenter, samt deres håndtering heraf. 
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Lederroller  
I det efterfølgende kapitel 4, vil vi se nærmere på skolelederens funktion ud fra Mintzbergs 10 
roller. Vi vil først undersøge skolelederens rolle ud fra den hidtil indsamlet sekundær empiri. 
Efterfølgende vi vil med udgangspunkt i to interviews med to forskellige ledere i Københavns 
Kommune forsøge at komme skolelederens reale rolle nærmere.  
Begge kapitler forventes at medvirke til en endelig konklusion, som giver læseren (og 
undertegnede) et indblik i nogle af de ledelsesmæssige aspekter på skolen, der påvirker de 
involverede parter.  
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3.0 Skolereformen som projekt  
Vi vil i det følgende kapitel identificere skolereformen som et projekt, hvorfor vi vil analysere 
reformen og de processer, der er og kommer som følge heraf. Vi vil se på den historiske 
udvikling af projekter i samfundet til projektsamfund, som vi kender i dag, og hvilken betydning 
dette har på implementeringen af skolereformen. Dernæst vil vi komme nærmere ind på 
skolereformen i en projektledelsesmæssig og organisatorisk kontekst, som skal tydeliggøre 
reformens overordnede rammer, og vi vil her (og ikke mindst undervejs i kapitlet) inddrage 
diverse “værktøjer” fra projektteori og projektledelse. For bedre at forstå målsætninger og de 
resultater, som skal opnås gennem reformen, vil vi i kapitlet også kigge på de fordele og 
omkostninger, der er forbundet med projektet. Afslutningsvis vil vi undersøge reformens 
interessenter nærmere, og se nærmere på, hvilke roller disse har i forbindelse med 
implementeringen af reformen. 
Baggrunden for dette skal ses i lyset af en bedre forståelse af reformen, dets indhold og 
konsekvenserne for de berørte parter, hvilket vi vil komme nærmere ind på i det efterfølgende 
kapitel også. Ved at fremhæve reformens processer i fagtermer forventer vi, at få større indsigt i 
de problematikker, som vi tidligere har fremhævet. Hertil forventer vi at opnå dybere indsigt 
samt mulighed for at gribe disse problematikker an i en analytisk forstand i det efterfølgende 
kapitel. 
 
3.1 Historie  
Vi vil i det følgende afsnit give læseren et historisk indblik i, hvordan samfundets organisering 
har udviklet sig fra at være præget af topstyring, hvor alle medarbejdere blev set som tandhjul i 
et større maskineri, hen mod et samfund bestående af en masse små projekter, hvoraf en del af 
magten er blevet flyttet fra ledelsen til de enkelte projektledere. Dette vil vi gøre med 
udgangspunkt i Anders Fogh Jensens bog ”The Project Society”39. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
39 Jensen:2011 
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Ordet projekt stammer ifølge Jensen fra Galileos lov omhandlende faldende kroppe40, fra latinsk 
projectae, og er bedst defineret som: ”A project is something that we do now with an aim to the 
future”, altså når vi igangsætter et stykke arbejde, der har en længerevarende tidshorisont og et 
udbytte, der først vil komme vedkommende til gode på et senere tidspunkt. Historisk set har 
projektet altid forekommet i samfundet, f.eks. kan både Kleopatras pyramider og Columbus’ 
opdagelse af Amerika relateres tilbage til projekter. 
Det der dog har ændret sig, er måden hvorpå mennesker er blevet bevidste omkring projektets 
rolle i deres hverdag, og hvordan tilgangen til udførelsen af disse, på et makroniveau, har ændret 
sig drastisk.  
Den første del hænger sammen med, at befolkningen i samfundet er blevet enormt bevidste om 
den positive klang ordet projekt har fået, og hvor man tidligere fik børn, hus og vovhund, hedder 
det i dag projekt børn, projekt nyt tag etc. Jensen går endda så langt som til at kalde mennesket i 
samfundet i dag for ”Homo-projectus”41. 
Dette genspejler sig også i organisationer og virksomheder, som i den grad har taget projekter til 
sig. Her er man gået fra den disciplinære form for organisation42 med idealet om en centraliseret 
styringsform, hvor alle medlemmer var en del af en maskines tandhjul, og en central ledelse, som 
kunne styre det hele. I stedet har man i højere grad taget projektgrupperne til sig, og den 
arbejdsform dette medfører, hvor ledelsen i stedet vælger at definere nogle overordnede rammer 
for deres mål, og kommunikerer målene ud til projektleder og/eller styregruppe. 
Projektgrupperne har så ansvaret for at udføre disse målsætninger. En af de udfordringer en 
sådan arbejdsmodel vil stå over for vil være, at fortolkningen og forståelsen af direktiverne 
måske ikke altid vil svare til de tanker, som oprindeligt var tiltænkt. Dette vil også være en 
udfordring, hvad angår skoleformen, da man i Folketinget har udarbejdet en række direktiver og 
målsætninger, som skal implementeres af forvaltning og skoler. Efterfølgende vil disse direktiver 
blive fortolket af først de enkelte kommuner og derefter af de enkelte skoleledere. Hermed 
risikerer man, at den oprindelige tanke, der fandt sted i regeringen, ikke modsvarer den, der i 
praksis bliver ført ud i livet på skolerne. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
40 Jensen:2011:10 
41 Ibid:13 
42 Ibid:31ff 
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Opsummering 
Den historiske udvikling i samfundet har medvirket til, at vi er gået fra et samfund, som 
overordnet har været præget af en topstyret ledelsesform til en samfund, som består af mange 
små projekter. Dette ses også i måden opgaven om implementering af reformen er fordelt på som 
delprojekter iblandt skoler, forvaltning, etc. Ligeledes har projekter altid været en del af vores 
verden, men derimod er bevidstheden omkring projekters betydning blevet ændret og hertil, at 
man i højere grad end tidligere italesætter projekter i dagligdagen. Man kan forestille sig dette 
også have en indflydelse på, hvordan vi imødekommer eks. en reform for Folkeskolen. 
Ledelsen har organisatorisk set ændret sig fra en disciplinær til en mere decentraliseret 
styringsform. Ved at decentralisere styringen af skolesystemet til forvaltninger mv., kan der 
forekomme udfordringer, idet den oprindelige hensigt fra statslig niveau ikke nødvendigvis er 
den samme, som reelt bliver implementeret på skolerne. På den måde mener vi, at hensigten med 
reformen fra statslig niveau kan have ændret sig for hvert led i implementeringen.  
 
3.2 Projektbeskrivelse af skolereformen 
Projekter defineres til at være midlertidige tiltag i organisationer, der har til formål at skabe nye 
tilstande43. Disse nye tilstande kan være nye serviceydelser, nye måder at yde service på eller 
helt nye metoder at producere på. Dermed kan man sige, at projekter kan skabe nye muligheder 
for organisationerne, men projekter er også vidt forskellige og aldrig ens. Skolereformen har i 
den forbindelse det formål at skabe nye tilstande for såvel elever og fagpersonale samt ledelse på 
skolerne.  
Kjell Tryggestad taler om forskelligartede organisatoriske kontekster og positioneringer44; Intra-
organisatorisk og Inter-organisatorisk projektkontekst. Med dette forstår vi, at førstnævnte 
handler om, hvordan projektledelsens fokus finder sted internt i organisationen, eller som 
Tryggestad siger:  
”… inden for rammerne af en ‘værtsorganisation’, der ønsker at benytte resultatet af 
projektet.”  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
43 Tryggestad, Vikkelsø & Kjær:2014:525 
44 Tryggestad, Vikkelsø & Kjær:2014:525 
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Disse projekter appellerer til reformering af systemer internt i en organisation, og kunne 
forekomme inden for det offentlige, eksempelvis inden for skolesystemet, og hertil hvorledes 
denne styres og ledes administrativt. Værtsorganisationen kan her bruge disse tiltag, og 
resultaterne heraf, til eks. intra-organisatorisk forandring. Modsat denne befinder det 
ledelsesmæssige fokus sig i høj grad på tværs af aktørgrupper involveret i et projekt, når vi taler 
inter-organisatorisk kontekst. Dette kan eksemplificeres med byggeprojekter, som typisk vil 
inddrage adskillige aktører foruden kunden eller hovedentreprenøren selv. 
 
Hvis vi ser på skolereformen i den intra-organisatoriske kontekst, finder vi, at 
værtsorganisationen (staten) har igangsat og defineret reformen inden for sine organisatoriske 
rammer (undervisningsområdet på landsplan), hvorefter modtageren (Københavns Kommune 
eks.), som befinder sig under disse rammer, har læst og fortolket reformen. Såvel som i andre 
kommuner udarbejder forvaltningerne i Københavns Kommune således en plan45 for reformens 
udmøntning i kommunen, som skolerne herunder skal følge og praktisere. På den måde kan man 
sige, at ‘projekt skolereform’ kan karakteriseres som et intra-organisatorisk projekt, idet 
processen hovedsageligt igangsættes, gennemføres og afsluttes inden for organisationens 
rammer, og dermed forekommer projektledelsens fokus intra-organisatorisk. Dette oplyser os 
om, at projektets kvalitetsmæssige indhold, succes og formål afhænger i højere grad af interne 
aktørers (eller interessenters om man vil) viden, erfaringer og kapacitet. 
Når man arbejder med beskrivende projektkontekst, henviser Tryggestad til ‘simple 
projektkontekster’46, som er karakteriseret ved særlige veldefinerede metoder og velovervejede 
tilgange til at opnå resultaterne gennem projektarbejdet på eks. skolerne.  
Ved simple projektkontekster finder man ofte “værktøjer” og teknikker til projektledelse. På den 
måde er simpel projektkontekst meget deskriptiv og kan benyttes som en form for beskrivende 
fremgangsmåde ved projekter. Vi finder dog ikke, at denne kontekst har meget til fælles med 
skolereformens beskrivende karakter idet, der som nævnt fremgår en udbredt efterspørgsel for, 
hvordan skoler, lærere, etc. skal gribe opgaven an. I forbindelse med ovenstående finder vi, at 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
45http://www.Københavns Kommune.dk/da/om-kommunen/nyhedsliste/2013/3-kvartal/okf-faktaark-
budget?element=omkommunen_fokus → “Aftale om budge… (pdf 1MB) (29-04-014) 
46 Tryggestad, Vikkelsø & Kjær:2014:526 
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skolereformen er omfattende og ligeledes upræcist defineret om, hvorledes reformen skal 
implementeres i praksis.  
Ifølge Tryggestad taler organisationsteoretikerne Søren Christensen og Kristian Kreiner om, at 
udfordre den simple projektform, som i sin enkelthed er meget nøje og detaljeret. De mener altså, 
at projekter i nyere tid (eller postindustriel tid om man vil) er præget af større usikkerhed og 
større kompleksitet, og derfor kræver en højere grad af tilpasning og rationalitet. Derfor 
frembringer Christensen og Kreiner en teori som bidrag til simpel kontekst, der bl.a. indebærer 
især ‘kollektiv ledelse’47.  
Vi forstår således, at der med kollektiv ledelse menes dét, som eks. Frankel og Schmidt også i en 
vis grad refererer til i bogen Organisationsanalyse (2012); nemlig brugerinddragelse48 i bl.a. 
styring, planlægning og gennemførelse af projekter. Christensen og Kreiner taler om, at der i det 
postindustrielle samfund findes særdeles uforudsigelige forandringer49. Dette kombineret med 
meget hastig forandring samt større usikkerhed, kan siges at skabe et fundament for 
projektledelse, der kræver en form for kollektiv tilgang. En tilgang hvor det faglige videns 
grundlag er bredt og varieret, men samtidig hvor viden om fremtiden og udfaldet af det planlagte 
er meget uklart. Dette bringer os til overvejelser om, hvorvidt skolereformen kan tolkes som et 
planlagt tiltag med en vis uklarhed, komplekse forhold (som skal løses lokalt i kommuner og på 
skoler) samt bestå af en knap så beskeden mængde forandringer i “under-afdelingerne” 
(kommuner og skoler) under “værtsorganisationen” (staten). Det interessante ved dette er, at 
inddragelsen af meget udsatte aktører (såsom lærere, skoleledelser eller forvaltninger) menes at 
være betydeligt lav ifølge visse aktører selv, som nævnt indledningsvis i opgaven.  
I tidligere nævnte værk af Frankel & Schmidt (kap. 10) giver forfatterne et meget interessant 
indtryk af, hvordan inddragelse af flere aktører end øverste ledelse kan bidrage til et offentligt 
projekt, og yderligere et klart billede af, hvordan visse dele af projektet kan tilpasses og 
forbedres iht. den viden som andre menneskelige aktører besidder. I skolereformen er der 
bekendt en varieret skare af aktører, der hver har bidraget til den faglige udformning, men disse 
aktører befinder sig umiddelbart alene i statslig regi (aftaleparterne). Her er altså ikke i nogen 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
47 Tryggestad, Vikkelsø & Kjær:2014:528f 
48 Marianne Stand Våland, Frankel & Schmidt:2012:190 
49 Tryggestad, Vikkelsø & Kjær:2014:529 
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betydelig grad defineret et projekt, som bærer præg af det praktiske og faglige felt samt disses 
viden og erfaringer. 
 
Opsummering 
Reformen er i sin praktiske forstand noget uklar og begrænset deskriptiv, og virker derfor 
vanskeligere for aktørerne at tilrettelægge arbejdsgang og planlægning. Vi kan hermed 
argumentere for, at reformen med stor sandsynlighed kan være tiltænkt at blive realiseret gennem 
decentralisering af implementeringsarbejdet samt styring af projektet. Dog finder vi samtidig, at 
udarbejdelsen af reformens indhold samt vilkårene heraf i høj grad er blevet til med en begrænset 
inddragelse af andre berørte parter. Med andre ord er reformens tilblivelse tilsyneladende ikke 
kollektivt ledet, men nærmere forbeholdt en intra-organisatorisk og centraliseret styring.  
Vi mener, at en mere simpel kontekst med øje for kollektiv ledelse og inddragelse af især 
lærernes repræsentation ville have bidraget med et fælles mål for Folkeskolen. Kollektiv ledelse 
mener vi, er en afspejling af den samfundsudvikling som også berører ledelse. I denne 
samfundsudvikling er vi gået fra en mere topstyret ledelse til mere decentralisering og 
inddragelse, og dette så vi gerne afspejlede sig i ledelsen af landet undervisningsområde m.m. 
også. Dermed mener vi at have kunnet forvente en højere grad af gensidig anerkendelse af mål, 
rolle, styring og samarbejde imellem aktørerne. 
 
3.3 Organisering og styring af projektet  
Vi har nu dannet os et overblik over, hvorledes processen af reformens tilblivelse er foregået 
internt inden for organisationens rammer, og i et vist omfang er styret fra øverste instans (staten). 
For at se nærmere på, hvordan reformen er ledet og organiseret vil vi undersøge projektet iht. 
projektteoriens typologi og projekt modeller. Ydermere vil vi se på, hvordan skolereformen kan 
drage paralleller dertil. Mac & Ejlskov, som har inspireret os med dette fortæller, hvordan 
projekter har særlige fællestræk, og at projektets typologi hjælper med at skelne med typer af 
projekter som eksempelvis fokusområder; implementering af skolereform, digitalisering af 
service ydelser i privat eller offentlig sektor eller udvikling af ny mekanisk teknologi til 
automobilbranchen. Disse skelnes ved deres formål, udformning og indhold og dermed deres 
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typologi50. Hvad angår projektmodeller præsenteres 3 grundmodeller, der hjælper at 
sammensætte og placere projektet51. Med dette forstår vi at placere i en ledelsesmæssig forstand. 
 
Typer af projekter 
Vi finder det interessant at se på typer af projekter fra bogen Projekt kompetence (2009). Når vi 
definerer projektets typologi, mener vi, at reformens primære og faglige mål i høj grad handler 
om at realisere en løsning for Folkeskolens faglige niveau gennem implementering samt 
kontinuerlig vurdering og overvågning af resultaterne. Dette afspejler de beskedne kendetegn, 
der findes for et ‘implementeringsprojekt’, som beskrevet af Mac & Ejlskov52. Formålet med 
denne projekttype er i store træk at virkeliggøre besluttede løsninger for en organisation. I denne 
sammenhæng kan man sige, at staten ønsker at virkeliggøre reformen gennem implementering i 
kommuner og på skoler samt fritidsinstitutioner. Resultatet af reformen som projekt anses for at 
være en succesfuld implementering, der opfylder de målsætninger, der er formuleret. 
 
Projektmodeller 
I ovenstående bog finder vi også tre projektmodeller; navnlig partnerskabsmodeller, single 
projekter og projektprogrammer53. 
Ved førstnævnte projekt model, ‘Partnerskabsmodeller’, forstår vi at dét, der særligt 
karakteriserer denne er samtlige interessenters deltagelse i udformningen af et projekt, og deres 
fælles interesse. Hertil finder man en gensidig anerkendelse af de involveredes interesser og ikke 
mindst også, at bedst opnåede resultater sker gennem tæt organiseret arbejde og fælles styring. 
Hvad angår reformen skulle man i dette tilfælde da forestille sig, at embede, det videnskabelige 
felt og aftaleparterne ville opnå bedst mulige resultater gennem samarbejde med og inddragelse 
af repræsentanter for lærere, pædagoger, skoleledelse samt kommuner eksempelvis. Disse 
repræsentanter kunne eks. være BUPL, BUF, LFS, KL samt DLF.  
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
50 Mac & Ejlskov:2009:37f 
51 ibid:44 
52 Ibid:38f 
53 Mac & Ejlskov:2009:44ff 
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Ved ‘Single projekter’ forstår vi en projektgruppe, der arbejder selvstændigt og er i kontakt med 
div. interessenter, men i et vist omfang kan arbejde uafhængigt af disse. Gruppen kan således 
arbejde selvstændigt og frembringe et færdigt stykke arbejde til implementering. Vi mener, at 
denne model har større ligheder med reformarbejdet, hvor embedet har fremført et forslag for 
regeringen, som dernæst så har taget initiativ til, i fællesskab med andre partier, at vedtage denne 
og kommunikere den ud til samtlige interessenter. Denne model afspejler en mere singulær 
styring og organisering af projektet uden betydelig inddragelse af andre aktører og interessenter, 
som det eks. blev anset i det forrige afsnit, hvor vi konkluderede, at reformen blev til i en 
centraliseret styringsform internt i organisationen. 
 
Sidst nævnes ‘Projektprogrammer’, som i sin helhed handler om, hvordan projektet bliver opdelt 
i delopgaver. Delopgaverne ligger dermed hos relevante “grupper” (forvaltning eks.), der med 
særlig viden eller ekspertise udarbejder disses bidrag og fremfører resultater, der har betydning 
for projektets helhed. Her lægges vægt på en vis grad af autonomi hos grupperne, men særlig 
vægt på koordinering, vurdering og styring af delopgaverne samt projektets helhed, af en ledende 
figur (eks. projektleder) eller gruppe (eks. styregruppe). Projektprogrammer kræver en vis 
samarbejdskraft og planlægning, og derfor kan man sige, at denne i nogen grad må udfordre den 
simple projektkontekst, idet denne i høj grad handler om, hvordan man eks. gennemfører 
implementeringsprojekter detaljeret. 
Skolereformen drager visse paralleller til modellen projektprogrammer. Dette mener vi, da man 
kan sige, at staten udformer reformen, som viderebringes til landets kommuner, og derfra 
yderligere til lokale skoler o.a. Kommunerne besidder eks. den nødvendige autonomi på deres 
område, som modellen foreskriver, og ikke mindst lægges der i høj grad op til koordinering, 
samarbejde og planlægning, som det ses hhv. ved forvaltning, skole- og fritidslivet (delopgaver 
ifl. Mac & Ejlskov).  
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Opsummering 
Vi kan ud fra ovenstående analyse af, hvorledes skolereformen som projekt er organiseret og 
styret argumentere for, at reformen som projekt indebærer de kendetegn og fokus et projekt bør 
have for at besidde de bedste forudsætninger for at nå sine mål om succes. Som det dermed også 
ses, er reformen af væsentlig tilknytning til projekttypen ‘implementeringsprojekt’ og modellen 
‘projektprogrammer’ ligeså. Projektet har dermed, ifl. Mac & Ejlskov, mulighed for at fungere 
bedst med disse tilstedeværende vilkår, men alligevel finder vi at, der findes problematikker i 
blandt de involverede parter, der tilsyneladende truer projektets succes.  
 
3.4 Omkostninger og fordele 
I følgende del vil vi opveje de omkostninger som reformen bringer i kontrast til de fordele, der 
skal opnås. Vi vil undersøge, hvordan omkostningerne for driften af Folkeskolen er budgetteret 
økonomisk. Ligeledes vil vi også undersøge, hvilke andre omkostninger, der kan forventes iht. 
reformen. Dernæst vil vi undersøge hvilke fordele reformen bringer, finansielle, strategiske, 
afledte såvel som ikke-finansielle.  
  
Budgetterede omkostninger for Københavns Kommune 
I den vedtaget skolereform er der fra statslig niveau finansieret 300 mio. kr. som bloktilskud 
(også kaldet DUT54) til implementering i landets kommuner. I alt er omkostningerne estimeret til 
at udgøre 1,5 mia. kr. i år 201455, men herfra er det kommunernes egen opgave at finansiere de 
resterende 1,2 mia. kr., og dette finansieres hovedsageligt via besparelser ved på klub- og 
fritidsområdet. I Københavns Kommune udgør bloktilskuddet 30,1 mio. kr. (se nedenstående 
figur 2), og dette betyder, at kommunen selv skal finansiere 99,9 mio. kr. jf. kommunens eget 
budget for folkeskolen år 2014 for at dække de budgetterede omkostninger, som reformen 
bringer, på i alt 130,0 mio. kr.  
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
54 http://www.folkeskolen.dk/533148/regeringens-egne-tal-viser-det-skolereformen-er-underfinansieret (12-05-
2012) 
55http://www.folkeskolen.dk/533148/regeringens-egne-tal-viser-det-skolereformen-er-underfinansieret ( 12-05-
2012) 
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Finansiering til dette skal komme fra besparelser på bl.a. lærernes forøgede ugentlige 
undervisningstid. Her bespares 54,4 mio. kr. i år 2014. 
 
 
Figur 156 
 
Foruden fagpersonalets direkte timetal finder kommunen også besparelser i posten 
‘regelforenkling’ (eller med andre ord afbureaukratisering). Regelforenkling går i sin helhed ud 
på, at kommunen og skolen har friere tøjler til at styre ressourcer, enklere regler for 
sammensætning af skolebestyrelse, drive skolebibliotek lettere, forbedre og forenkle 
afgangsprøverne for 9. klasse og ikke mindst også lempe rammerne om klasselærerfunktionen57 
mv. Besparelserne udgør i alt 1,3 mio. kr. for Københavns Kommune. Udover ovenstående 
regner Københavns Kommune med, at finde yderligere finansiering, ved væsentlige besparelser 
på fritidstilbuddene, når heldagsskolen træder i kraft. Disse udgør 46,9 mio. kr. i 2014. 
 
Tilsammen udgør disse besparelser og tilskud til finansiering 132,7 mio. kr., og bringer dermed 
kommunens budget 2,7 mio. kr. foran udgifterne for reformen på i alt 130,0 mio. kr. i år 2014. 
En interessant pointe ved budgetåret 2014 er, at der forekommer en relativ lav omkostningspost 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
56 http://www.kk.dk/da/om-kommunen/regnskab-og-budget/budgetter (25-05-2014) 
57 http://skolereform.frederikshavn.dk/Sider/Regelforenkling.aspx?topemne=27ffa209-8e81-4d8e-b07b-
6623d3daa7b6 (03-05-2014) 
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såvel som besparelsespost sammenlignet med de efterfølgende år. Det skyldes, at budgettet for 
den nye folkeskole først træder i kraft ved skolestart i august 2014, og perioden den omfatter vil 
derfor være væsentlig kortere end de følgende år. Ved de følgende års budgetteringer finder man 
dermed en væsentlig forøgelse af omkostninger, men ligeledes besparelser, der generelt ligger 
stabilt omkring 300,0 mio. kr.  
 
Ukendte omkostninger  
Der vil være omkostninger ifm. reformen, der ikke afspejles i det ovenstående driftsbudget, og 
derfor finder vi det relevant at belyse nogle særlige omkostninger, der vil forekomme. Blandt 
andet har man som en naturlig konsekvens af heldagsskolen besluttet, at der skal indføres 
skolemad på alle de skoler, hvor det er muligt i Københavns Kommune58. Dette medfører en 
merudgift for Københavns Kommune på 26,8 millioner i gennemsnit om året. Dette kommer af 
et gennemsnit på 9,8 mio. kr. for drift og 17,0 mio. kr. i etableringsomkostninger.  
Derudover vil der også være nogle høje etableringsomkostninger på de arbejdspladser, hvor 
lærerne skal være og arbejde selvstændigt og forberedende. Dette beløber sig op i 11,5 millioner 
om året59. Man kan derfor forvente, at reformen som meromkostning for Københavns Kommune 
vil øge omkostningerne som nævnt for år 2014 med i alt 38,3 mio. kr.  
 
Ikke finansielle omkostninger 
Udover økonomiske omkostninger, er der også en række ikke-økonomiske omkostninger ved 
reformen. Herunder vil vi nævne enkelte af disse, som vi finder nyttige at belyse.  
Som nævnt i problemfelt har lærerkonflikten medført en manglende opbakning fra lærerne til 
heldagsskolen. Man kan argumentere, at heldagsskolen i en vis forstand kan associeres med den 
uretfærdige håndtering, lærerne mener at have fået. Som tidligere nævnt viser erfaringer fra bl.a. 
Sverige, at opbakning fra lærere er af særlig betydning, såfremt en reform skal blive en succes i 
praksis. Man kan dermed anse “tabet” af lærernes tillid som en omkostning ved reformen. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
58http://www.Københavns Kommune.dk/da/om-kommunen/nyhedsliste/2013/3-kvartal/okf-faktaark-
budget?element=omkommunen_fokus → bilag 1 (07-05-2014) 
59 ibid 
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I forlængelse af ovenstående, hvor skolelærernes motivation er formindsket kan dette medføre, at 
kvalitet af undervisningen forværres60. Jan Mejding, som er seniorforsker på Institut for 
Uddannelse og Pædagogik ved Århus Universitet, udtaler61:  
 
“Det vil koste nogle årgange, der vil få en undervisning, der i virkeligheden er dårligere, 
end hvis man ikke lavede skolereformen”. 
 
Herudover kan lærerprofessionen som helhed miste sin status i samfundet som belyst under 
problemfeltet, hvilket betyder at man risikerer at kvaliteten af lærerne på sigt bliver forvrænget.  
Blandt pædagogerne er der som nævnt en vis usikkerhed om fremtidige ansættelse, herunder 
sammensætning og muligheder. Såfremt Københavns Kommune ikke kan sikre alle 
pædagogerne arbejde fremadrettet, som forventet, kan man yderligere anse dette som et tab for 
professionen, de berørte og i en vis forstand også for samfundet. Afhængig af størrelsesordenen 
for ledige på området, kan man således argumentere for tabets størrelse. Ligeledes kan der opstå 
uønskede jobmuligheder for en andel af pædagogerne, som dermed kan medføre en uønsket 
sammensætning af arbejdet (eks. én ansættelse på forskellige matrikler eller i vuggestue frem for 
fritidsordning/skole). Dermed kan anse dette for at være en omkostning for den enkelte pædagog. 
 
Fordele for Københavns Kommune 
Vi har valgt at belyse en række fordele ved implementeringen af skolereformen i Københavns 
Kommune, som vi finder vigtige. Der vil fremgå en række finansielle fordele, samt en række 
ikke-finansielle fordele, f.eks. strategiske og sociale fordele for borgerne i Københavns 
Kommune.  
 
 
 
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
60 http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2014/04/03/143256.htm (13-05-2014) 
61 ibid 
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Finansielle fordele for Københavns Kommune 
Umiddelbart finder vi ikke mange økonomiske fordele ved indførelsen af skolereformen. Dette 
er dog ikke særligt overraskende, da bevæggrundene for skolereformen ikke skulle være et ønske 
om at finde besparelser for folkeskolen, men derimod et ønske om at hæve det faglige niveau, jf. 
regeringens målsætninger, som tidligere nævnt. Til trods for, at det ikke skulle være de 
økonomiske fordele, der var motivationen for skolereformen, har vi alligevel fundet, at man i 
Københavns Kommune i perioden 2014-2018 har budgetteret driftsomkostninger med besparelse 
på op til op til 16,7 mio. kr. årligt jf. 2017 og 2018. Dette tal er marginalt set i større kontekst i 
Københavns Kommune budget, men alligevel vurderer vi, at det er en væsentlig forandring set i 
lyset af, at man i Københavns Kommune har oplevet en konstant stigning i driften af folkeskolen 
igennem de sidste 8 år, jf. nedenstående figur 3. 
 
 
Figur 262 
 
Ikke-finansielle fordele 
De ikke-finansielle fordele skal ses i lyset af den udvikling skolereformen forventes at bibringe. 
Først og fremmest forventes skolereformen at medføre den strategiske fordel i, at målsætningen 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
62 http://www.kk.dk/da/om-kommunen/regnskab-og-budget/budgetter/tidligere-budgetter (26-05-2014) 
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med skolereformen er en generel stigning i det faglige niveau blandt eleverne. Således forventer 
man, at eleverne i 8’ende klasse på sigt, skal kunne det samme som nuværende 9’ende klasse 
elever63. Dette skulle også gerne indfri regeringens ønske om, at 95 % af unge færdiggøre en 
ungdomsuddannelse inden 201564. På nuværende tidspunkt opleves der et stigende frafald i 
antallet af unge på ungdomsuddannelserne. Værst er det for erhvervsuddannelserne, hvor 47% af 
alle elever falder fra i løbet af uddannelsen65.  
Herudover vil der fremkomme en centraliseringen af elevernes dag (i form af de opholder sig 
længere tid på skolen) som vil betyde, at man flytter en del af pædagogernes arbejdsdag over til 
skolerne og, at de i samarbejde med lærerne kommer til at stå for undervisningen af 
skoleeleverne66. Et øget samarbejde imellem disse to fagområder, vil være en gevinst for 
børnene, da pædagogerne uden tvivl vil kunne bidrage med nogle kompetencer i klasseværelset, 
som lærerne ellers ikke er i besiddelse af67. 
En anden fordel ligger i at, lærerne med den nye reform ikke længere skal stå til rådighed i 
samme grad som tidligere. Hermed menes, at deres forberedelsestid, samt forældresamtaler mv. 
skal finde sted indenfor “normal” arbejdstid. Det kunne muligvis afhjælpe det problem mange 
lærere besidder i form af stress68, hvor hver 3. lærer er truet af stress i Københavns Kommune. Et 
bedre arbejdsmiljø for lærerne, vil på langt sigt være en fordel for alle interessenter, da et lavere 
sygefravær blandt lærerne vil betyde mere stabilitet i den daglige undervisning. 
En længere skoledag for eleverne med b.la. lektiehjælp skal medhjælpe til regeringens 
målsætningen:  
 
“Folkeskolen skal mindske betydningen af socialbaggrund ift. faglig resultater69”.  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
63 http://www.uvm.dk/~/media/UVM/Filer/Udd/Folke/PDF13/130607%20Aftaleteksten.ashx: s.3 (05-05-2014) 
64 http://www.b.dk/danmark/faerre-unge-tager-en-uddannelse (05-05-2014) 
65 http://uvm.dk/Om-os/Ministeriet/Kontakt/Presserum/~/UVM-
DK/Content/News/Udd/Erhvervs/2012/Dec/~/media/UVM/Filer/Udd/Erhverv/PDF12/121217%20Endnu%20bedre
%20uddannelser%20%20for%20unge%20og%20voksne_2.ashx (07-05-2014) 
66 http://www.kl.dk/menu/Onske-til-ny-reform-Larere-og-padagoger-skal-arbejde-sammen-id131568/- (05-05-2014) 
67 http://inklusionsudvikling.dk/Vores-fire-fokusomraader/En-udviklende-og-laerende-
organisation/Teamsamarbejde/Laerer-og-paedagogsamarbejde (08-05-2014) 
68http://politiken.dk/indland/uddannelse/ECE2204187/hver-tredje-skolelaerer-i-koebenhavn-er-truet-af-stress/ (09-
05-2014) 
69 http://www.uvm.dk/~/media/UVM/Filer/Udd/Folke/PDF13/130607%20Aftaleteksten.ashx s.2 (09-05-2014) 
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Her kommer elever fra lavere socialgrupper til at få samme privilegier som elever fra højre 
sociale grupper, og som skal være medvirkende til et fagligt løft. Derudover vil den længere 
skoledag også sikre, at skoleelever holdes beskæftiget og aktiveret i dagstimerne. 
Som tidligere nævnt, vil der også med indførelsen af den nye skolereform, indgå daglig motion 
og bevægelse på elevernes skema. Et afbræk i den almindelige undervisning, vil formentlig 
hjælpe eleverne, til at være bedre i stand til at modtage undervisning hele dagen. Derudover er 
fedme også et stadigvæk stigende problem for de danske unge70, og en tvungen skoletimes 
motion hver dag vil måske være med til at give nogle børn det fornødne skub, som de har brug 
for, for at melde sig ind i diverse idrætsforeninger efter skole. 
Afrundingsvis medfører skolereformen yderligere et ønske om, at it skal indgå i alle fag. Dette 
skyldes, at it som digital undervisningsform kan være medvirkende til varieret undervisning, som 
kan styrke elevernes motivation og læring. I samme forbindelse er der afsat 500 mio. kr. til 
anvendelse af it i Folkeskolen, hvoraf størstedelen skal medfinansiere kommunernes indkøb af it 
udstyr71. 
 
Opsummering  
Overordnet forventes skolereformen, at medføre en lang række økonomiske såvel som ikke-
økonomiske omkostninger. Vi mener, at reformen er finansierbar for Københavns Kommune, 
idet besparelserne er tilstrækkelige til omstillingen. Den største omkostning mener vi dog skal 
findes i de ikke-finansielle omkostninger, herunder ikke mindst det misligholdte tillidsforhold, 
som man kan argumentere, at der er skabt mellem lærere og visse øvrige interessenter. Dette er 
noget, man skal være særdeles opmærksom på fra ledelsens side. Samtidig mener vi dog også, at 
det er noget man må forvente tit, vil være en følgevirkning, når man har valgt at indføre så 
drastiske ændringer for lærernes hverdag, uden at tage dem med på råd. Vi har derudover også en 
klar forventning om, at disse utilfredsheder er stærkest ”lige nu”. I takt med, at lærerlockouten 
kommer mere og mere på afstand, vil man se en mere normaliseret tilstand i de danske skoler. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
70http://www.sundhedsguiden.dk/da/temaer/alle-temaer/overvaegt-og-vaegttab/overvaegt-og-boern/fedme-og-b-
oslash;rn/ (11-05-2014) 
71 http://www.uvm.dk/Den-nye-folkeskole/En-laengere-og-mere-varieret-skoledag/Undervisning-i-fagene/It (09-05-
2014) 
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Fordelene ved skolereformen, mener vi også klart overstiger de enkelte ulemper. Her kan blandt 
andet nævnes et øget fokus på at udligne sociale uligheder og øge det generelle faglige niveau i 
skolerne. Såfremt disse tiltag lykkes, formoder vi, at det vil betyde, at skolerne fremadrettet kan 
bestride et endnu højere niveau i diverse internationale og nationale tests, og vil kunne øge 
anseelsen af de danske skoler betragteligt i udlandet. Derudover vil en forbedring af det faglige 
niveau, også være en stor fordel for den enkelte elev, da det i langt højere grad vil ruste eleven til 
at bestride de udfordringer, de vil møde i ungdomsuddannelserne. 
Et sidste aspekt som vi finder rigtigt spændende ved folkeskolereformen, er det øget samarbejde 
imellem lærere og pædagoger, selvom dette samarbejde vil kræve en del for at lykkes hos 
lærerne, som skal vænne sig til en ny virkelighed. Idet de skal til at afgive en del af deres ”magt” 
i klasselokalerne, til personale med anden faglig baggrund end dem selv og til lederne, der har 
ansvaret for koordineringen af dette. Vi mener dog, at såfremt dette samarbejde kan lykkes på en 
sådan måde, at pædagogernes kompetencer bliver udnyttet til andet end en assisterende rolle for 
lærerne, vil det give nogle unikke og værdifulde muligheder, som kan bidrage positivt til 
undervisningen. 
Afrundings ser vi altså et projekt, som har økonomiske og ikke-økonomiske omkostninger, såvel 
som fordele. I erhvervsmæssig forstand vil man formentlig sjældent finde sådanne projekter med 
så omkostnings/indtjenings ubalance, men da vi anser projekter for mere end økonomisk 
fokuserede, mener vi alligevel, at reformen og skolen har projektmæssig karakter. Man kan dertil 
argumentere for, hvordan et humanitært projekt såvel som et skolereform projekt, kan have 
finansielle fordele på sigt. 
 
3.5 Reformens interessenter  
Det følgende afsnit vil undersøge interessenterne i den nye skolereform i Københavns 
Kommune. I den forbindelse finder vi det centralt at belyse projektet vigtigste interessenter for at 
få kendskab til, hvem interessenterne er, deres grad af magt, legitimitet mv. samt, hvordan 
interessenterne håndteres for at få opfyldt de opsatte mål. Interessenternes 
indflydelsesmuligheder er i samme forbindelse en forudsætning for, hvordan disse bør håndteres. 
Foruden dette finder vi det relevant løbende i afsnittet at identificere, hvorledes disse 
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interessenter passer ind i Gardiners definitioner af roller for projektgrupper.  
Analysens formål er derfor at afdække de forskellige interessenter iht. implementeringen af 
reformen, og som har betydning for, om projektet bliver en succes eller fiasko. Herudover, er 
interessenternes bidrag og engagement oftest en forudsætning for positive resultater.  
 
Gray & Larson forklarer interessenter til at være alle, som kan blive påvirket eller kan påvirke 
projektet: 
 
”…people and organizations that are actively involved in the project or whose interests 
may be positively or negatively affected by the project…”72 
 
Interessentanalyse 
Vi har vurderet interessenterne, som berører skolereformen til at være følgende: skolelederne, 
skolebestyrelserne, lærerne, pædagogerne, forvaltningen, staten, forældre, eleverne, og andre 
eksterne aktører (eks. biblioteket, musikskoler, erhvervsvirksomheder mv.) Disse interessenter er 
alle direkte påvirket og involveret mere eller mindre i skolereformen, og i det følgende vil vi 
analysere de 6 vigtigste interessenter (efter ovenstående rækkefølge) iht. ‘Interessentteori’ af 
Paul D. Gardiner73. Her vil vi identificere interessenternes indflydelse og vigtighed, indflydelse 
og interesse, samt indflydelse og forudsigelighed for bedre at forstå relationer og forhold mellem 
tilknyttede interessenter for implementeringsarbejdet. Vi vil dertil også bruge teorien til kort at 
vurdere, hvordan disse interessenter bør håndteres ud fra et ledelsesmæssig perspektiv. 
Afrundingsvis ser vi det relevant at belyse interessenters individuelle rolle ud fra Gardiner, som 
varierer ud fra projektets størrelse og interessenternes tilgang til selve projektet74. 
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
72 Gray & Larson:2010:341 
73 Gardiner:2005:120ff 
74 Gardiner:2005:106ff 
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Figur 3, Kilde: Gardiner:2005:121 m. egen tilvirkning 
 
 
Figur 4, Kilde: Gardiner:2005:122 m. egen tilvirkning 
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Figur 5, Kilde: Gardiner:2005:122 m. egen tilvirkning 
 
Skoleleder 
Skolelederne har vi som illustreret i figur 4, vurderet til at have en stor vigtighed for 
skolereformens succes og en støttende funktion (support) dertil. Skoleledernes support 
understøttes også gennem en undersøgelse som P4 har udarbejdet til en artikel, der indikerer, at 
ud af 457 skoleledere, er 3 ud af 4 overvejende positive over for reformen75. Ligeledes deler 
forskningschef ved VIA University College, Andreas Rasch-Christensen sit synspunkt, at 
skoleledernes opbakning er vigtig for skolereformens succes76. Dette afspejler i høj grad også 
vigtigheden af skolelederne som interessenter for projektet.  
 
I figur 5 har vi vurderet skolelederne til at være magtfulde, men samtidig forudsigelige, idet de 
har stor indflydelse på implementering af reformen, og samtidig besidder en stilling, der leder op 
til tæt samarbejde med forvaltning og andre interessenter. Dermed mener vi, at man i en vis 
forstand kan forudsige skolelederens adfærd og interesse i projektet.  
Den nye skolereform medfører som nævnt nye og skærpede krav til skolens ledelse, hvorfra nye 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
75 http://www.dr.dk/Nyheder/Regionale/Koebenhavn/2014/04/09/125534.htm (12-04-2014) 
76 ibid 
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muligheder og udfordringer vil fremkomme. Skolelederen forventes at få mere ansvar og ikke 
mindst mere magt i forbindelse med lærernes arbejdstid eksempelvis77. I samme forbindelse 
stiller reformen også krav til skolelederne om at nå de definerede mål og principielle 
beslutninger, som ikke alene er udarbejdet på nationalt niveau, men også ved skolebestyrelse og 
forvaltning78. Vi vil i næste kapitel kigge nærmere på, hvilken ledelsesmæssige roller og 
udfordringer skolelederen står overfor under den nye reform. 
 
Som det fremgår af figur 6, anser vi skolelederen som en nøgleperson, der har høj interesse for 
implementeringens succes, idet lederen har det lokale ansvar for den praktiske del af 
implementeringsarbejdet. Dermed må det anslås, at skolelederne skal håndteres med løbende 
dialog og høj prioritering oppefra.  
Man kan til en vis grad sammenligne skolelederen med en projektleder, idet skolelederen sidder 
som nøgleperson på institutionen og beskæftiger sig med det konkrete implementeringsarbejde. 
Gardiner præsenterer i bogen Project Management (2005), projektlederens ledelsesmæssige rolle 
som at være både;  
“meget enkelt, men samtidig også mangesidig for at opnå målsætninger”79.  
Med dette forstår vi, at skolelederen både skal tilgodese kommunale direktiver, såvel som 
nationale. Ligeledes skal skolelederen formidle disse til selve “projektgruppen” (lærer, 
pædagoger mv.), etablere og koordinere samarbejde med diverse interessenter, samt løbende 
redegøre for sine resultater over for visse interessenter.  
 
Som supporter af projektet holdes skolelederen gerne orienteret og ajour med projektets 
essentielle informationer, eks. hvad angår muligheder for samarbejde med eksterne interessenter 
eller trusler over for projektets implementering. Denne interessent kan påvirke andre 
interessenter i en positiv retning, og dette opnås bedst gennem støtte og ved at styrke denne 
interessents position. Eks. via voksen- og efteruddannelse. Gennem støtte, opbakning m.m. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
77http://www.lederne.dk/lho/Nyheder/aktuelt/Aktuelt+2013/meremagttilskolelederegiverbedrefolkeskole.htm (25-
05-2014) 
78 http://pub.uvm.dk/1998/sbesth6/kapitel5.html (01-04-2014) 
79 Gardiner:2005:107 
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opnås bedre tilfredsstillelse af denne interessents forventninger, og dermed en korrekt håndtering 
af ‘magtfulde men forudsigelige’ interessenter. Som ‘nøgleperson’ bør skolelederen i høj grad 
prioriteres. På baggrund af ovenstående anser vi hermed skolelederen som Gardiners rolle 
‘Project manager’80, idet denne interessent er et vigtigt link mellem de forskellige interessenter, 
og som har direkte indflydelse på implementering af skolereformen. 
 
Skolebestyrelsen 
Skolebestyrelsen er som illustreret i figur 4, placeret på niveau omtrent med skolelederen, da vi 
mener, at skolebestyrelsen har mindst lige så støttende en indstilling over for projektet som 
skolelederen. Skolelederen anser vi dog for at have en vigtigere rolle i implementeringen af 
projektet, trods begge interessenter er tæt. Dog mener vi, at bestyrelsen har en stærkere rolle som 
“supporter” for projektet, bl.a. idet bestyrelsen har et principielt og administrativt ansvar for 
skolen som organisation. Skolebestyrelsen fastsætter også ordensregler og værdiregelsæt for de 
pågældende skoler, som skal medvirke til et godt undervisningsmiljø på skolen, herunder 
elevernes trivsel81. I den forbindelse kan man indikere, at forældrene har en indirekte rolle som 
interessent herunder.  
 
I figur 5 påvises det, at skolebestyrelsen har relativ stor indflydelse, idet at bestyrelsen definerer 
de overordnet rammer, som har betydning for skolens daglige forhold og drift. Herudover har de 
til opgave at definere forældrenes inddragelse på skolen. Her mener vi undervisningens 
organisering, samarbejdet mellem skole og hjem mv. som det står beskrevet bl.a. ifølge 
Undervisningsministeriet82. Skolebestyrelsens rolle kommer umiddelbart til at medføre visse 
forandringer på skolerne, men disse står velbeskrevet i reformen, og derfor mener vi, at denne 
som interessent også består at høj forudsigelighed. 
 
Skolebestyrelsen er af afgørende karakter, når vi undersøger indflydelse over for interesse, og er 
derfor placeret i kategorien ‘nøglepersoner’, jf. figur 6. Denne interessent har høj interesse for 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
80 Gardiner: 2005:106ffa 
81 http://uvm.dk/Uddannelser/Folkeskolen/Styring-og-ansvar/Skolebestyrelsen (29-04-2014) 
82 http://uvm.dk/Uddannelser/Folkeskolen/Styring-og-ansvar/Skolebestyrelsen (29-04-2014) 
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projektets implementering og succes, da bestyrelsens indsats er medansvarlig for skolens 
fremtidige udvikling.  
 
Der er med den nye skolereformen også kommet en ny lov omkring skolebestyrelser. Det 
indebærer bl.a., at skolebestyrelserne skal vedtage principper for forældreansvar i forbindelse 
med børnenes skolegang, og ligeledes principper om elevers undervisningstid samt arbejdets 
fordeling i mellem lærerne. Derudover skal skolebestyrelsen også godkende skolens budgetter og 
undervisningsmidler. Skolebestyrelses befinder sig meget tæt op ad skolelederen i Gardiners 3 
matricer, men adskiller sig på den måde, at skolelederen er tæt på projektets implementering i det 
daglige, hvor bestyrelsen befinder sig et skridt bagved og håndterer de overordnede mål for den 
enkelte skole. Derfor holdes bestyrelsen også informeret, støttet og af en vis prioritering. 
Skolebestyrelsen er noget vanskeligere at kategorisere inden for Gardiners roller, men at man 
delvis kan sammenligne denne med det man i daglig tale kalder “styregruppe”, idet de til en vis 
grad har indflydelse på skolen med et principielt og administrativt ansvar, for skolen som 
organisation og dermed assisterer projektlederen til en vis grad.  
 
Lærere 
Af figur 4 fremgår det, at lærerne er af stor vigtighed for projektets implementering, men 
samtidig fremgår det ligeledes, at lærerne i høj grad befinder sig i kategorien ‘modstander’. Dette 
skyldes bl.a. den lockout, som fandt sted i foråret 2013, men ikke mindst de omstændigheder og 
overenskomstmæssige ændringer, som de skal indordne sig pr. skoleår 2014/2015. Netop fordi 
lærerne skal indordnes reformen og organisatoriske forandringerne, er disse af høj vigtighed, da 
det ikke er muligt uden en vis indsats og medgørlighed fra lærernes side, som det eks. ses fra 
erfaringer ved den canadiske folkeskole83. Reformens succes kræver altså, at lærerne bidrager og 
indordner sig de foranstaltninger, der er fremlagt og påkrævet. 
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
83http://politiken.dk/debat/profiler/Jan_Andreasen/ECE2279998/derfor-faar-politikerne-ikke-et-mirakel-i-den-
danske-folkeskole/ (19-05-2014) 
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Lærerne forventes at få stor indflydelse, men lav forudsigeligt, idet de anses som værende de 
største trusler eller såkaldte muligheder for, hvorvidt implementering af skolereformen bliver en 
succes. Både det faglige niveau, opstarts effekten ved skoleårets start, samarbejdet mellem lærer 
og pædagog og ikke mindst samarbejdet med andre eksterne interessenter eller leder, står eller 
falder med lærerens indsats. Hvorvidt lærernes adfærd kan determineres eller forudsiges er 
umiddelbart meget uklart, hvorfor vi anser disse som en interessent af mindre forudsigelighed i 
figur 5. 
 
Ud fra figur 6 kan man i denne opstilling se, at lærerne besidder en mindre indflydelse. Dette 
mener vi, da lærerne befinder sig i fronten med direkte kontakt med både eleverne og forældrene, 
og derfor ikke er uden nævneværdig indflydelse. Lærernes interesse for projektets 
implementering rækker dog kun begrænset, idet disse som tidligere nævnt ikke føler sine behov 
tilstrækkeligt tilgodeset, og ikke umiddelbart anerkender den reform, der er sammensat fra 
statens side. 
 
Lærerne bliver påvirket direkte af indholdet i den nye skolereform. Lærerne har ansvaret for at 
eleverne får høje og bedre resultater i bl.a. læsning og matematik, som måles i de nationale tests. 
De har bl.a. fået afskaffet de centralt aftalte arbejdstidsregler, som resulterede i modstand i form 
af lockout. Reformen indebærer yderligere en lang række nye tiltag, bl.a. at lærernes 
forberedelsestid som udgangspunkt skal finde sted i skoletiden. Danmarks Lærerforening har i 
april 2014 publiceret resultatet fra en nylig undersøgelse, som påviste at 65 % af lærerne 
overvejer at skifte job. Heraf har 75% svaret, at det er de nye arbejdstidsregler, som er en af de 
væsentligste årsager, og ligeledes har 63 % af de adspurgte svaret af den nye reform er den 
væsentligste årsag84. Dette skal understøtte ovenstående og indikerer, at lærerne som interessent 
er særdeles følsom, og bør overvåges for ændringer i adfærd. Ligeledes kan disse forekomme 
som en trussel såvel som en mulighed, hvilket gør det mere udfordrende at lede denne 
interessent. Idet disse er modstandere af projektet (eller store dele heraf), bør man forholde sig 
beredt og identificere faresignaler, der antyder kollisionskurs med andre interessenter. Ifølge 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
84 http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2014/04/03/130123.htm (19-05-2014) 
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Gardiner bør man prøve idéer af med denne gruppe af interessenter, forinden en detaljeret plan 
udarbejdes og implementeres.  
Ift. Gardiners rolledefinition vurdere vi lærerne til at bestræbe rollen ‘Team members85’idet de 
udfører reformen i praksis. De er ansvarlige for at udføre de opgaver, herunder resultater som er 
defineret i projektet og som er instrueret af projektlederen.  
 
Pædagogerne 
Ifølge figur 4 har pædagogerne en stor vigtighed for skolereformen, men de er til dels 
‘supportere’ for projektet. Dette skal ses i lyset af, at pædagogerne ikke har udvist samme 
modstand som lærerne, hvilket kan skyldes, at pædagogerne i Københavns Kommune ikke er 
udsat i samme grad, hvad angår overenskomstmæssigheder som eks. arbejdstidsfordeling86. 
Disse interessenter har en særlig betydning for implementeringen, da de repræsenterer en “ny” 
faglig tilgang - i hvert fald når gælder folkeskolen alene. Man forventer at etablere et samarbejde 
mellem lærere og pædagoger, og lige såvel som lærernes bidrag er af betydning, så finder vi 
pædagogernes bidrag ganske højt også.  
 
I figur 5, fremgår det, at pædagogerne har en lav indflydelse, samt lav forudsigeligt, som vi 
derfor anser for at være håndterbare. Indflydelsen finder sted i det praktiske samarbejde på 
skolerne og i interaktionen med elever også. Pædagogernes forventede dagligdag er i dag meget 
uklar, og derfor mener vi, at disse som interessenter befinder sig meget uforudsigelige, men 
alligevel i højere grad end lærerne, der befinder sig meget ustabilt og som modstander af 
projektet. 
 
I sidste figur 6, påvises det, at pædagogerne har en mindre indflydelse på, men derimod høj 
interesse for projektet. Dette mener vi på baggrund af vores interview med Kirsten Birk Olesen, 
der informerer, at pædagogerne overordnet set finder implementering af skolereformen 
spændende, og er generelt positive over for udfordringen at medvirke til at forme børnenes 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
85 Gardiner: 2005:106ff 
86 http://www.bupl.dk/internet/boernogunge.nsf/0/03410A80C8AE914FC1257C4600380EDD?opendocument (10-
05-2014) 
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udvikling87 væsentligt mere. Det afspejler også en vis indflydelse igen, og deler denne gruppe 
interessenter til dels i kategorien ‘Lav prioritet’ og dels ‘Supportere’. 
 
Pædagogerne skal med deres “nye” jobfunktion bl.a. supplere og støtte lærerne i 
undervisningstimerne f.eks. ved aktivitetstimer eller indskoling88. Hertil forventes pædagogernes 
jobfunktion, som skrevet i projektets indledning at blive forandret, da deres hidtilværende 
fuldtidsstilling i samme institution kan ændres til en mere fleksibel, deltid mv. 
Ifølge Gardiners teori bør man her fremme pædagogernes deltagelse i projektet og samarbejde 
med ‘supportere’ af projektet som eks. skoleleder og bestyrelse. Disse er som det ses ikke 
interessenter af kritisk karakter, men bør heller ikke holdes udenfor, idet disse kan have 
indflydelse på andre interessenter især. Med dette menes eks. indflydelse på lærernes adfærd, 
skolelederens eller andre. 
På baggrund af ovenstående anser vi pædagogerne samme rolledefinition som lærerne, nemlig 
‘Team members’89, idet de praktisere reformen i praksis. De er sammen med bl.a. lærer 
ansvarlige for at udføre de opgaver, herunder elevernes resultater som er defineret i projektet og 
som er instrueret af projektlederen.  
 
Forvaltningen 
Figur 4 viser, at forvaltningen i Københavns Kommune har en særdeles stor vigtighed, og 
tilsvarende har en støttende indstilling til implementeringen af reformen. Københavns Kommune 
byder reformen velkommen med sloganet ´Stærke skoler og stærk by´90, hvorimod man i andre af 
landets kommuner, herunder Lyngby-Taarbæk Kommune, er gået imod strømmen og bl.a. har 
udarbejdet lokale aftaler iht. eks. arbejdstidsaftaler, som er væsentlig mere fordelagtige for 
lærerne end de som KL har lagt op til91. Forvaltningen fungerer i særdeleshed som en vigtig 
mellemspiller, der overvåger skolernes resultater om bl.a. trivsel, men samtidig orienterer og 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
87 Se bilag 1 
88 (http://www.bupl.dk/bupl_aarhus/temaer/skolereform?opendocument) (04-04-2014) 
89 Gardiner: 2005: 106ff 
90http://www.kk.dk/da/om-kommunen/nyhedsliste/2013/3-kvartal/okf-faktaark-
budget?element=omkommunen_fokus → “aftale om budget” (07-05-2014) 
91http://lyngby-taarbaek.lokalavisen.dk/lyngby-taarbaek-indgaar-aftale-om-laerernes-arbejdstid-
/20140117/pola/301179982/1795 (05-05-2014) 
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opretholder kommunikation med landets ledelse på området (Undervisningsministeriet). Som det 
fremgår af figuren er ‘vigtighed’ generelt faldende som befalingsniveauet stiger. Dette mener vi 
fordi, at interessenternes praktiske deltagelse - og dermed vigtighed - styrkes desto tættere i 
implementeringsarbejdet interessenten indgår. Som mellemspiller i hierarkiet og 
kommunikationsvejen kan man sige, at forvaltningen handler på vegne af staten, og besidder 
derfor en høj interesse og indflydelse for implementeringen og opnåelse af succes.  
 
I figur 5 er det illustreret, at forvaltningen har en stor indflydelse, men også høj forudsigelighed, 
idet forvaltningen har fået nogle veldefinerede retningslinjer fra staten, som de fortolker og 
arbejder ud fra. Derfor bliver usikkerheden og uforudsigeligheden begrænset mener vi.  
 
Forvaltningen anser vi i figur 6 til at være en af de vigtige interessenter, og er derfor 
kategoriseret som ‘nøglepersoner’, idet de har en stor indflydelse og ligeledes høj interesse i at 
implementeringen af skolereformen gennemføres positivt. Som nævnt handler forvaltningen på 
vegne af staten, og må derfor bistå reformens udspil, mål og krav principielt. 
Lige såvel som de ovenstående - skoleleder og skolebestyrelse - befinder forvaltningen sig som 
en stor supporter til reformarbejdet, der bør holdes informeret, idet de er magtfulde og 
forudsigelige, hvorfor dennes strategi er veldefineret af staten, og appellerer til dennes 
forventninger og krav. Som ‘nøgleperson’ på et mere overordnet plan, hvad angår 
implementering af reformen, bør dennes tiltag og initiativer tages til overvejelse.  
 
Forvaltningen indtræder i Gardiners rolle som ‘Project board’92, idet de udfører et stykke 
arbejde, som er udformet af staten og har dermed delvis ansvaret for at leve op til statens 
udformede retningslinjer.  
 
Staten 
Staten har udformet og defineret de overordnede mål for skolereformen. Staten har ligeledes 
afsat økonomiske midler til at forbedre undervisningen. Der er bl.a. fra statens side påsat et krav 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
92 Gardiner: 2005: 106ff 
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til kommunerne om, at eleverne skal bevæge sig dagligt i relation til aktivitetstimerne, samt at 
skolerne skal tilbyde lektiehjælp mv. På baggrund af ovenstående kan man i figur 4 se, at staten 
har større vigtighed, og er hertil også en stor ‘supporter’ af skolereformen. 
 
I figur 5 ses det, at staten har stor indflydelse og er af høj forudsigelighed. Dette skyldes, at 
staten er den absolut mest magtfulde interessent i vores analyse. Dette ses bl.a. ved at denne har 
størst forhandlingskraft, og dermed indflydelse til lovændringer. Vi finder det højst usandsynligt, 
at der måtte forekomme yderligere større ændringer i Folkeskolen, og vi mener derfor, at 
forudsigeligheden for staten som interessent er ganske høj.  
 
I figur 6, befinder staten sig i kategorien ‘nøgleperson’, og dermed med stor indflydelse og høj 
interesse. Baggrunden for interessen skal bl.a. findes i udviklingen af elevernes faglige niveau, 
og i denne forbindelse også fagpersonalet og ikke mindst ledelsens mv. Staten, som den mest 
støttende og i høj grad vigtige, er en helt betydningsfuld interessant at holde orienteret om 
resultater og projektets succes eller fiasko. Denne influeres bedst gennem veldefineret 
planlægning og opnåelse af de ønskede mål. Her er det principielt vigtigt at efterse statens 
overvejelser og ønsker for at opnå de satte mål succesfuldt.  
 
Afrundingsvis har vi valgt at definere staten som ‘Sponsor’93, idet denne fremskaffer de 
økonomiske midler for implementering af reformen. Alligevel kan man delvis argumentere for at 
forvaltning ligeledes indtræder, som ‘sponsor’, da de selv skal nedskære økonomisk på bl.a. 
fritidsklub området.  
 
Opsummering 
Vi har i det foregående belyst de vigtigste interessenter og håndteringen af disse, netop 
håndteringen af interessenterne er det vi anser for det vigtigste i forhold til vores 
problemformulering. Derfor vil vi ikke i nedenstående konkludere yderligere, men i stedet belyse 
de vigtigste pointer, så de fremstår klart og tydeligt i læserens bevidsthed. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
93 Gardiner: 2005: 106ff 
	  
Navn	  &	  studie	  nr.	  	   	   HA	  alm.	  merit	  -­‐	  Semesterprojekt	  
Nathali	  S.	  Lexner	   	   53475	   	   	   	   	   	   	   	  
Byron	  Eriksen	  	   	   52274	  
Jef	  Nymand	  Nielsen	  	   52864	  
	  
55	  
	  	  
 
Vi fandt frem til, at især relationer imellem skoleleder og andre interessenter er essentielle, 
hvortil man kan konkludere, at skolelederen besidder en særlig position som ‘nøgleperson’, ikke 
mindst idet denne fungerer som samlingspunkt mellem overordnede beslutningstagere samt 
lærere og pædagoger, der implementerer reformen i praksis. Vi mener, at måden hvorpå 
skolelederen skal håndteres er, at man fra kommunal side sørger for at støtte denne nøgleperson. 
Dette kan ske både ved hjælp af delagtiggørelse i alle vigtige informationer samt ved 
efteruddannelse. Men som det ledelsesmæssige samlingspunkt er det værd at se nærmere på, 
hvordan lederen skal håndtere sine interessenter, og dette finder vi særligt interessant at 
undersøge nærmere omkring i det efterfølgende kapitel. 
Under den nye reform, har bestyrelsen langt hen af vejen fået lige så store beføjelser (dog på 
andre områder) som skolelederen. Her tænker vi primært på godkendelse af budgetter, principper 
om elevers undervisning, samt principper for forældreansvar mv. Derfor argumenterer vi for, at 
de samme ting som gør sig gældende for skolelederen, også gør sig gældende for håndteringen af 
skolebestyrelsen. 
Yderligere har vi argumenteret for, at lærerne er modstander af projektet. Dette afspejler sig bl.a. 
direkte i lockouten. Da de samtidig ikke har haft nogen indflydelse på reformens udformning, 
antager vi at deres motivation være lavere. Dette er problematisk, da lærerne skal udføre de 
opsatte faglige mål i praksis. Vi mener derfor, det er vigtigt at lederne i projektet er beredte på 
evt. faresignaler i lærernes adfærd, så man undgår yderligere konflikter. 
Vi har tildelt pædagogerne en supporter rolle i skolereformen. Dette da vi finder, at de besidder 
en større velvilje over for skolereformen end lærerne. Samtidig finder vi, at deres vigtighed og 
indflydelse i forhold til reformen ikke er særlig stor, og de bliver derfor anset for at være nemt 
håndterbare. Dette bliver også understøttet af vores interview med Kirsten Olesen, der fortæller 
om en stor interesse pædagogerne udviser over for de ny udfordringer. 
Forvaltningen har besidder en vigtig rolle i reformarbejdet, idet de som mellemled imellem 
Folketinget og skolerne besidder en stor interesse i, at skolereformen bliver en succes. Da de 
også har muligheden for at fortolke reformen inden den når ud til skolerne, mener vi derfor også 
de har stor indflydelse på reformen, og vi har derfor valgt, at de også er en nøgleperson under 
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reformarbejdet. Idet de er en stor supporter og har stor indflydelse, mener vi, at det er vigtigt, at 
man under håndteringen af denne interessent har fokus på, at de holdes informeret, da der er 
risiko for, at de ikke lever op til statens vision af skolereformen. Staten mener vi er den mest 
indflydelsesrige interessent, samt stor supporter af skolereformen, da det er dem, der har 
udformet og vedtaget reformen til at starte med. Håndteringen af denne interessent er især central 
for skolerne, og foregår ved, at de lever op til de krav og forventninger staten har opsat. 
 
Man kan argumentere for, at nogle af interessenterne burde bestride en anden placering end den 
de har på nuværende tidspunkt, såfremt selve implementeringsprocessen skulle forløbe optimalt. 
Heriblandt finder vi lærerne, som hidtil anses til at være modstandere og med lav indflydelse til, 
at være en af de bemærkelsesværdig interessenter, som burde bestride større support rolle og 
større indflydelse. Dette kunne man have opnået ved en lang bedre inddragelse og dialog under 
selve udarbejdelsen af reformen og dermed have håndteret lærerne bedre. 
Pædagogerne kunne man ligeledes argumentere for burde være håndteret anderledes. I 
Københavns Kommune har vi argumenteret for, at der findes en stor velvilje for skolereformen 
blandt pædagogerne. Dette er dog kun set i lyset af, at man på nuværende tidspunkt forventer alle 
pædagoger i beskæftigelse, og ikke som i andre kommuner har varslet fyringer. Hvis man på et 
senere tidspunkt i Københavns Kommune finder ud af, at fyringer er nødvendige, risikerer man 
at opnå en lignende konflikt blandt pædagogerne, som det sås hos lærerne 2013. 
 
  
	  
Navn	  &	  studie	  nr.	  	   	   HA	  alm.	  merit	  -­‐	  Semesterprojekt	  
Nathali	  S.	  Lexner	   	   53475	   	   	   	   	   	   	   	  
Byron	  Eriksen	  	   	   52274	  
Jef	  Nymand	  Nielsen	  	   52864	  
	  
57	  
	  	  
4.0 Skolelederens rolle ift. Mintzbergs teori 
I det foregående kapitel har vi belyst de mest betydningsfulde interessenter, samt håndtering af 
disse iht. Gardiners interessentteori. I forlængelse af dette finder vi skolelederens rolle relevant at 
belyse for at komme nærmere besvarelsen af vores problemformulering, som omhandler de 
ledelsesmæssige aspekter på skolen, der kræver en vis opmærksomhed.  
Overordnet argumenterer vi for, at der i samfundet har indfundet sig en mere decentraliseret 
organisering med mere kollektiv ledelse og inddragelse, men denne decentralisering finder 
umiddelbart kun sted ifm. skolereformen i et begrænset omfang. Tilblivelsen af reformens 
indhold og formål er umiddelbart udarbejdet uden større bidrag fra udefrakommende parter 
(eksterne interessenter), og derfor finder vi det så interessant at se nærmere på lederens rolle på 
den lokale skole, og hvorledes denne håndterer sine interessenter i overensstemmelse med en 
kollektiv form for ledelse. Dette vil vi undersøge, idet vi igennem vores interessentanalyse har 
fundet frem til, at skolelederen befinder sig i en særdeles betydningsfuld position, hvor de 
ledelsesmæssige aspekter kan være af afgørende karakter for den enkelte skoles succes med 
reformeringen.  
 
I det følgende kapitel vil vi bl.a. beskæftige os med skolelederen som “leder”, og hvorledes 
denne afspejler karakteristika for ledelsesroller, som de er beskrevet af teoretikeren Henry 
Mintzberg. Først vil vi analysere lederens rolle, hvor vi med udgangspunkt i artikler og 
eksperters udtalelser vil forsøge at identificere skolelederens roller nu og forventede roller 
fremadrettet ifm. reformen. Dernæst vi vil forsøge at komme fænomenet nærmere ved en 
forståelse af skolelederens egne perspektiver og beskrivelse af sin livsverden.  
 
Definition af en ’leder’ 
Når vi taler om en leder i kapitlets sammenhæng anser vi en leder for at have en formel position 
inden for organisationens rammer. I den forbindelse kan man dermed anse skolelederen for at 
besidde en hierarkisk position, der tilknytter funktionens som skoleleder til “leder” i 
organisatorisk forstand. 
Mintzberg beskriver i sin teori om lederroller 10 forskellige roller, der med sine karakteristika og 
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sæt af adfærd indikerer den formelle lederposition. Mintzberg angiver, at en leders job kan 
beskrives ud fra en rækker roller, som antyder den adfærd, der identificeres med en leder. Disse 
roller er ifl. Mintzberg essentielle for en leder at beherske, såfremt han skal lede en succesfuld 
organisation og afspejler en formel autoritet94.  
 
4.1 Skolelederens set udefra 
I forbindelse med ledelse af projektet vil der blive ledet på forskellige måder afhængigt af, 
hvilket niveau vi ser på f.eks. landspolitisk, kommunalt eller lokalt. Vi vil i det følgende tage et 
blik på, hvordan skolelederens ledelsesmæssige rolle forventes at ændre sig ved 
implementeringen af skolereformen. Denne interesse er foruden interessentanalysen motiveret af 
en undersøgelse offentliggjort i ugebrevet Mandag Morgen95, der viser, at hver tredje skoleleder 
ikke føler sig klar til at lede under den nye reform. 
En af de større problematikker vi finder er, at der tidligere har været en udbredt tendens til i 
højere grad at fokusere på den praktiske og overordnede drift af skolen fra skolelederens side 
frem for eks. kultur- og fritidsområdet. Dette relaterer sig til den ‘Interpersonelle rolle’, hvor 
skolelederne tidligere havde mindre indflydelse på lærernes drift af klasseværelset eks. 
 
Formanden for Skolelederforeningen, Anders Balle, udtaler således; 
 
”I dag er der på mange skoler en udpræget solistkultur, hvor den enkelte lærer har sine 
faste klasser og skema. I fremtiden skal lærere og ledere arbejde tæt sammen for at 
opfylde de nye Fælles Mål”96 
 
Dette citat mener vi underbygger ovenstående, idet vi mener, at skolelederen i større grad må 
påtage sig den rolle, der knytter samarbejdet mellem lærer og leder.  
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
94 Mintzberg:1989:15 
95 https://www.mm.dk/mange-skoleledere-er-klar-nye-folkeskole (01-05-2014) 
96 Ibid 
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Man kan argumentere for, at den nye reform betyder, at skolelederne skal fokusere mere på 
elementer i ‘Beslutningstagerrollen’, hvor lederen skal fastsætte rammerne for undervisning i 
højere grad end tidligere97 gennem forhandling, ressourcefordeling og ikke mindst håndtere 
konflikter. Samtidig skal de også forberede sig på, at der med den nylig overståede lærerkonflikt 
og det dertilhørende regeringsindgreb98, vil være en udbredt uvilje blandt lærerne ift. 
skolereformen99. Derfor finder vi det afgørende, at skolelederne har fokus på, at de skal være i 
stand til at håndtere en del flere konflikter end tidligere. Da man ellers risikerer, at eleverne 
inden for de næste par år bliver ramt af lærernes manglende motivation og usikkerhed og dermed 
får en dårligere uddannelse100. 
 
Regeringen har i forbindelse med reformen afsat 60 mio. kr. til efteruddannelse af 
skolelederne101, men det må nok argumenteres, at størstedelen af udfordringerne ikke 
nødvendigvis skal imødekommes med yderligere uddannelse. 3 ud af 4 skoleledere menes i 
forvejen at være fagligt kvalificerede til ledelsesopgaven. Der henvises til, hvordan lederne skal 
lære at håndtere konflikter m.m. på skolen og ikke på skolebænken. Således siger Tue 
Sanderhage, der er institutchef på Institut for Ledelse og Forvaltning ved Professionshøjskolen 
Metropol:  
 
”De ting, som de skal lære, skal læres ude på selve skolerne, når de er i tæt kontakt med 
resten af ledelsen og lærerne102“.  
 
Man kan forestille sig, at nogle skoleledere ikke nødvendigvis har den påkrævede erfaring fra 
begyndelsen, og dette kan i nogle tilfælde skabe gnidninger, som lederne skal være 
opmærksomme på i deres daglige virke. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
97 http://www.solrod.dk/cms/site.aspx?p=8682 (12-05-2014) 
98 http://politiken.dk/indland/politik/ECE1953777/fakta-her-er-hovedpunkterne-i-regeringens-indgreb-i-
laererkonflikten/ (01-05-2014) 
99 http://politiken.dk/debat/kroniken/ECE2175596/laererne-skal-goeres-kampklar-til-dag-1-i-skolereformen/ (01-05-
2014) 
100 http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2014/04/03/143256.htm (02-05-2014) 
101 https://www.mm.dk/mange-skoleledere-er-klar-nye-folkeskole (02-05-2014) 
102 ibid 
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Skoleledernes opgave er yderligere, at etablere samarbejdet mellem deres skole og de 
omkringliggende institutioner. Her er det særligt vigtigt, at de har fokus på ‘Informationsrollen’, 
som lægger vægt på lederens evne til at samarbejde med de omkringliggende interessenter og 
indsamle den nødvendige information for at sikre et samarbejde, der tilgodeser alles interesser.  
Ydermere har skolelederen også ‘Udbreder/talsmand’ rollen internt i organisationen, og således 
vil lederen typisk være den figur, der er mest på forkant med, hvad der sker i forhold til 
reformen, og samtidig varetager samarbejdet med kommunen. Det er derfor skolelederens rolle 
at udbrede denne information til sine medarbejdere således, at lederen sikrer et godt 
arbejdsmiljø. 
På baggrund af ovenstående kan ud fra den sekundær empiri belyse, at det er vigtigt, at 
skolelederen i den nye skole er klædt på til at varetage disse opgaver således, at lærerkonflikten 
ikke gentages. Den allerede spændte stemning imellem lærer og ledere103 risikere ikke at blive, 
afhjulpet, såfremt lederne holder kortene for tæt ind på kroppen. Dette kan medføre at lærerne 
ikke føler sig som en del af den nye Folkeskole. 
 
4.2 Skolelederens livsverden 
Ovenstående har givet os en forventning om, hvad der måtte opleves i skolerne, når man ser på 
skolelederens position og i relation til sine interessenter, herunder ikke mindst lærerne, ud fra 
den indsamlede sekundære empiri. Foruden dette opvejes empirien også i primær form, hvor vi 
på baggrund af afholdte interviews er kommet tættere på den livsverden, som en skoleleder 
befinder sig i. Ud fra beskrivelse af denne vil vi i det følgende fortolke, hvorledes skolelederens 
roller stemmer overens med de af Mintzberg definerede roller. Vores forståelse af rollerne vil vi 
ved præsentationen af de følgende og enkelte roller kort præsentere iht. arbejdet med 
skolereformen på skolerne. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
103 http://www.avisen.dk/skolerne-maerker-stadig-laererkonflikten_227224.aspx (02-05-2014) 
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Interpersonel rolle kommer til udtryk gennem frontfigur, leder/anfører og forbindelsesrollen. 
Efter organisering og analysering af vores interview er vi kommet frem til, at rollerne under den 
interpersonelle rolle er (og delvist andre), og vil formodentlig være relativt uændret ift. reformen. 
De ændringer der indtræffer, har vi ikke vurderet at have betydelig og mærkbar påvirkning af 
vores genstandsfelt, og derfor vil vi i nedenstående præsentere læseren for de 4 roller, som vi i 
høj grad finder relevante og under størst påvirkning af reformen. 
 
Overvåger 
Skolelederens rolle som overvåger, ser vi primært sker ved vedkommendes tætte samarbejde 
med forvaltningen. Her vil skolelederen i kraft af sit embede, indsamle en række betydningsfulde 
informationer og retningslinjer for den nye skolereform, som han eller hun så har til opgave at 
kommunikere ud til de ansatte på skolerne (udbreder rollen). Denne rolle viste BK, at hun havde 
et stort fokus på, da hun fortalte meget omkring sit tætte samarbejde med forvaltningen, og 
hvorledes hun skaffer de nødvendige informationer ift. reformen (i den udstrækning den er 
tilgængelig). LV kom ikke meget ind på sit samarbejde med forvaltningen, hvilket heller ikke er 
overraskende, da han som afdelingsleder formodentlig i langt lavere grad end en skoleleder 
arbejder med forvaltningen.  
Derudover indebærer overvåger rollen også, at lederen skal holde sig orienteret om de ting, der 
sker internt på skolen. Dette kan f.eks. være samarbejdet mellem lærer og pædagoger, men også 
mere generelt hvordan de ansatte interagerer, både i forhold til reformen samt, hvordan de har 
det med ledelsen. BK fortalte om, hvordan hun sørgede for at holde sig orienteret omkring 
forholdene på skolen mellem lærere og pædagoger. Denne viden brugte hun så efterfølgende i 
sin håndtering af de forskellige interessenter. BK fortalte også, at hun ret tydeligt på hendes 
skole havde oplevet, at der blandt lærerne var opstået en stor uvilje imod ledelsen, hvilket 
resulterede i situationer, hvor lærerne under møder med ledelsen, havde aftalt hvad de enkelte 
skulle sige, for at få deres budskab ud. BK sagde blandt andet at: 
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“ ...Hvad jeg ikke har oplevet før, på min nuværende arbejdsplads, har der været en klar 
retorisk markering på fællesmøder fra nogle af lærerne, og helt klart aftalt spil inden de 
er gået ind til møderne om hvem der skulle sige hvad104”. 
 
Som kontrast til dette fortalte LV, at hvor han godt kunne mærke, at der var en vrede blandt 
lærerne på hans skole ift. skolereformen, følte han ikke den var rettet imod ledelsen men i stedet 
var rettet mod Københavns Kommune. Her sagde han blandt andet at: 
 
“...Vi har heller ikke oplevet at lærerne har været sure på os i ledelsen på nogen måde! 
De er sure over den måde de er blevet behandlet på af systemet…105” 
 
LV berettede derudover også, at han i løbet af det seneste år, havde brugt tid på at foretage 
observationer i klasseværelserne for at undersøge, hvordan undervisningen forløb, med eleverne 
i fokus. Dette skulle gavne skolen ifm. de nye læringsmål ved reformen til at hjælpe lærerne med 
at optimere og tilpasse undervisningen. Derudover brugte LV også en del tid på at indsamle 
informationer fra andre skoler, der kan gavne skolens tilpasning. 
Vi finder det interessant, at man på to skoler der i høj grad arbejder under samme vilkår, kan se 
to så forskellige indstillinger til arbejdet blandt lærerne. På den ene side har vi en stærk 
modstand mod ledelsen, og en generel utilfredshed med situationen. På den anden side ser vi 
udelukkende en generel utilfredshed med situationen som reformen bringer, primært rettet imod 
forvaltningen. Det leder os hen på om der kan være andre faktorer, der spiller ind, og nærer 
utilfredsheden på BKs skole, som ikke finder sted på LVs skole. Disse faktorer vil vi forsøge, at 
komme nærmere under de næste roller. Man kan yderligere også stille spørgsmålstegn ved, om 
BK bruger sin indsamlede viden til at håndtere interessenter (heriblandt lærerne) på en optimal 
måde, uanset om hun selv mener dette.  
 
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
104 Hør lydfil: Int.BK, minut 14:32 
105 Hør lydfil: Int.LV, minut 7:17 
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Udbrederen 
Vi anser udbreder rollen for lederne på skolen til at være en af de mere essentielle roller. Lederne 
har i kraft af deres embede adgang til en række informationer omkring reformen, som de 
almindelige ansatte ikke har. Vi har tidligere belyst, at en af de store frustrations elementer for 
lærerne, er den manglende viden omkring, hvordan deres daglige arbejdsdag bliver, samt hvilke 
forventninger, der præcis er til dem. Vi mener derfor, at det er lederens rolle at ‘udbrede’ den 
information, som er indsamlet til sine ansatte. Her fortalte BK blandt andet, at en del af hendes 
arbejde var at formidle målsætninger, arbejdstidsregler, samt generelle rettesnore og forpligtelser 
ud til de enkelte lærer. Dette kan selvfølgelig kun lade sig gøre i det omfang, som informationen 
er tilgængelig for lederne selv. LV berettede herom, at de også på deres skole informerede 
medarbejderne i så høj grad det var muligt, men, at der var en del spørgsmål lederne ikke kunne 
besvare. Dette gav anledning til nogle frustrationer blandt de ansatte. Han sagde således i 
forbindelse med lærernes opstart i det nye skoleår: 
 
“ ...Der er ikke rigtig nogle der ved hvordan den dag kommer til at se ud, der er ikke 
nogen der har prøvet den. … Og indtil vi har prøvet den, så er det bare et tomrum, et 
stort sort hul der ligger og venter…106”  
 
Vi ser her, at der på begge skoler opleves en stor frustration i forhold til manglende viden på 
skolen omkring hvad det nye skoleår bringer.  
BK italesatte, hvordan hun viderebringer den information, der forekommer tilgængelig og som er 
fornøden for skolens videre tilpasning og drift. Vi er ikke bevidste om i hvor høj grad udbredelse 
af disse informationer foregår. Ved LVs skole ved vi begrænset set, at man anser informations 
strømningen for at være lav (dermed et tomrum i vente), men samtidig oplever vi, at der med den 
tilgængelige viden opbygges strategier og skabes forberedelse (eks. formålet med observationer i 
klasserne).  
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
106 Hør lydfil: Int.LV, minut 7:40 
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På BKs skole er vi ikke gennemgående orienterede om, hvordan man konkret håndterer opgaven 
på baggrund af de tilgængelige oplysninger, eller om man i stedet ventet på mere klare 
retningslinjer fra forvaltningen. Men dertil kan man sige, at vi ikke fik indtrykket af, at der 
igangsættes større eller mindre forberedelser. 
 
Entreprenør 
Ved entreprenør rollen hos skolelederen forstår vi arbejdet med nye tiltag, der finder sted i 
forbindelse med reformen. Her skal lederne ud og igangsætte en række projekter for at få deres 
skole gjort klar til det kommende skoleår. Disse opgaver spænder fra igangsættelse af 
lærerteams, etablere samarbejde imellem lærere og pædagoger, til mere praktiske opgaver, som 
at finde de obligatoriske arbejdspladser til personalet. Her fandt vi det noget 
bemærkelsesværdigt, at BK mente, at der ikke, på hendes skole, i nogen nævneværdig grad 
skulle igangsættes nye projekter pga. reformen, da de allerede på hendes skole havde arbejdet 
hen imod noget tilsvarende skolereformen de senere år. Således sagde hun at: 
 
“ … Nu er vi også en skole der har arbejdet hen imod de her reformtanker, uden at vide 
det var dem der kom, i rigtigt mange år... For os er der ikke noget anderledes, dér er 
noget anderledes, idet der er kommet en anden retorik indover107.” 
 
Således var tankerne omkring lærerteams etc. ikke nye for hendes skole, og de projekter man kan 
forestille sig, der kommer på hendes skole kan være af mere praktisk karakter.  
LV forventer på den anden side, at der på hans skole vil komme en del nye projekter ifm. 
reformen. Således fortalte han os, at de var i fuld gang med at etablere lærerteams, tilpasse 
arbejdspladser til lærerne, osv. Generelt var tilgangen på hans skole, at de ikke skulle være bange 
for at kaste sig ud i nye ting. Hvis de så oplevede, at disse nye projekter ikke fungerede, så var 
LV, eller nogle af de andre ledere, ikke bange for at afslutte og prøve noget andet.  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
107 Hør lydfil: Int.BK, minut 18:12 
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Vi fandt det interessant, at der var så stor forskel i de to lederes forventninger ift., hvor mange 
tiltag de mente at skulle igangsætte under reformen. Under vores samtale med LV, fik vi et 
indtryk af et langt mere afslappet ledelsesteam, når det kom til igangsættelse af nye projekter, 
hvor de ikke var bange for at kaste sig ud i nye projekter, og hvor evt. bump i processen blev 
taget med et smil, både blandt ledelse og ansatte. Dog kan man sætte spørgsmålstegn, ved om 
den gode stemning blandt lærerne, også fortsætter når reformen træder i kraft, såfremt ledelsen 
bliver ved med at starte nye projekter op. BK mente derimod, at de følte sig mere parate til det 
nye skoleår, idet de allerede havde arbejdet hen imod noget tilsvarende skolereformen, de sidste 
mange år. 
 
Problemløseren 
Vi har tidligere belyst, hvilke roller en skoleleder skal bruge for være opdateret omkring, hvad 
der rører sig blandt deres ansatte (overvåger rollen), samt hvilke foranstaltninger de kan gøre sig 
for at afhjælpe evt. utilfredsheder (udbrederen). Selvom en leder har fokus på disse to roller, vil 
der stadigvæk opstå situationer, hvori en konflikt er uundgåelig. Det er her problemløser rollen 
bliver essentiel for skolelederen. Selvom LV, som tidligere nævnt, fortalte os, at de ikke 
oplevede en vrede rettet mod ledelsen fra de ansattes side, står det klart, at de stadigvæk må 
forholde sig til en håndfuld lærere, der i den grad føler, at de er blevet trådt på af KL. Måden 
man valgte, at takle denne udfordring på, iblandt LV og resten af ledelsen, var primært ved to 
tiltag. Fra begyndelsen omlagdes møder mellem lærere og ledelsen til udelukkende at omhandle 
skolereformen. Derudover havde LV også arbejdet meget med at konkretisere læringsmålene for 
lærerne. På den måde ønskede ledelsen, at inddrage lærerne mest muligt i planlægningen af deres 
nye dagligdag. Således sagde han: 
 
“Vi har kigget fremad på, hvordan vi skulle organisere skoledagen osv. Dér har vi haft 
inddraget lærerne hele tiden og den proces har de været rigtigt meget med på108…” 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
108Hør lydfil: LV, minut 3:23 
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På BKs skole havde de håndteret situationen lidt anderledes, dog havde lederne oplevet samme 
utilfredshed blandt lærerne efter, at lockouten var sluttet. BK mente også, at en del af den 
utilfredshed, der var blandt lærerne skyldtes fagforeningens italesættelse af “os og dem”. BK 
oplevede derudover også, at der var stor usikkerhed blandt lærerne, i hvor stor del de ville blive 
inkluderet i planlægningen.  
De havde i starten blot lyttet til lærernes bekymringer og utilfredsheder, og BK kunne sagtens 
forstå lærernes utilfredshed, da hun også følte, at de grundlæggende var blevet behandlet 
urimeligt. BK havde dog senere hen også følt, at nu skulle de videre fordi vilkårene var nu 
engang som de var: 
 
“Grundlæggende synes jeg, de blev behandlet fuldstændigt urimeligt under lockouten… 
Samtidig er vi der nu, hvor JEG siger, at nu skal vi altså videre, fordi vilkårene er nu 
engang som de er…109” 
 
Samtidig fortalte BK også videre, hvordan hun for første gang som leder, oplevede en klar 
afstandstagen fra lærernes side over for ledelsen. Hun nævnte således også, at en af de store 
opgaver hun som skoleleder stod overfor i det nye skoleår, var at genvinde lærernes tillid. I 
samme forbindelse, argumenterede BK også for, at det var afgørende for reformens udvikling, at 
lederne kunne håndtere lærerne. 
Man kan i den forbindelse sætte spørgsmålstegn ved, om den rigtige måde at gøre dette på er at 
give lærerne mundkurv på, da den umiddelbart nedtonede en vrede på overfladen, men som hun 
indikerede stadig er aktuel. Derudover kunne man forestille sig, at det fremadrettede samarbejde 
omkring skolereformen også bliver besværliggjort, hvis lærerne ikke føler ledelsen lytter til deres 
bekymringer. 
Hos LV oplevede vi en mere involverende strategi, der også nedtonede opråbene, men på en 
måde hvorpå alle kunne se fremadrettet og løsningsorienteret. Men i modsætning til hos BK, 
oplever vi, at man kontinuerligt fokuserede på inddragelse og dialog med lærerne, og havde dette 
i fokus. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
109 Hør lydfil: BK, minut 7:45 
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Opsummering 
Vi har i løbet af vores forskning snakket med to ledere på to skoler i Københavns Kommune. 
Disse ledere befinder sig i to forskellige hierarkiske positioner på deres respektive skoler 
(skoleleder og afdelingsleder). De har dermed ikke en helt identisk livsverden ift. skolereformen. 
Vi mener, at vores analyse har en tilstrækkelig validitet, da de trods alt begge er direkte 
involveret i det ledelsesmæssigt arbejde med skolereformen, og også begge arbejder under 
rammer som Københavns Kommune fastlægger. Ligeledes kan vi på baggrund af vores 
fænomenologiske tilgang heller ikke konkludere noget endeligt, men derimod kan vi kun 
beskrive fænomenet ud fra en given situation i vedkommendes erfaringsverden.  
Overordnet set fandt vi i vores interviews to ledere, som begge indikerede en positiv indstilling 
til reformen. Samtidig følte de, at målsætningerne omkring forøgelse af det faglige indhold, ikke 
var så relevant for deres skoler. Reformen var iflg. LV baseret på “laveste fællesnævner”. Dette 
leder os frem til at stille spørgsmålstegn ved om, hvorvidt vi havde fået samme resultater, 
såfremt vi var kommet ud til nogle skoler, der lå i lidt mere “udsatte” områder af Københavns 
Kommune. 
Tidligere refererede vi til en undersøgelse som indikerede, at skolelederne ikke følte sig parat til 
den nye reform. Dette var ikke noget vi oplevede ud fra vores interviews, hvor begge ledere følte 
sig mere end klar til den nye reform. Ligeledes har de begge takket nej til kommunens tilbud om 
mere kompetencegivende uddannelse, da de begge følte det ikke var nødvendigt. Med disse to 
resultater kan vi til dels forkaste den umiddelbare påstand om, at skolelederne ikke er 
tilstrækkeligt kvalificerede til at håndtere de ny artede problemstillinger, som de står over for.  
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Vi fandt derudover også, at tilgangen til arbejdet med reformen var vidt forskellig på de to 
skoler. På BKs skole fik vi indtrykket af en skoleleder, der havde en mere afventende indstilling 
ift. reformen. Da man ikke mente, at der var mange nye tiltag, der skulle sættes i værk følte man, 
at skolen langt hen af vejen allerede er rustet til disse opgaver. LVs skole gav derimod indtrykket 
af, at man kastede sig ud i reformarbejdet med åbne arme, og gennem en ‘trial and error’ tilgang 
igangsætter en masse nye projekter. Under vores sekundære empiri så vi dog, at der var nogle 
bekymringer blandt forskere110 om, hvorvidt den nye skolereform vil medføre en dårligere 
skolegang for eleverne de efterfølgende næste 2-3 år. Man kan efter vores mening stille 
spørgsmålstegn ved, hvorvidt en ‘trial and error’ tilgang er den mest optimale ift. at mindske 
denne risiko, da en skoledag, hvor der hele tiden bliver prøvet nye ting (og afsluttet tilsvarende), 
må skabe en del uro og forvirring for lærerne. 
Vi finder det derfor opsigtsvækkende, at begge ledere bekræfter, at de inddrager deres ansatte i 
reformarbejdet. Det postuleres altså, at de ansatte inddrages i processen, men i virkeligheden 
tolker vi to forskellige situationer. LV står med åbne arme og har på den ene side besluttet sig for 
at inddrage lærerne mest muligt i form af projekter, møder og konkretisering. Hertil vil LV 
imødekomme enhver udfordring med oprejst pande og erkendelse af potentielle nedture. Vi har 
på den anden side BK, som er en veluddannet leder med meget stor livs-, studie- og 
erhvervserfaring, der udtrykker (i et suk) en bekymring for relationerne mellem leder og ansat - 
eller med hendes eget ord "tilliden” - og et umiddelbart relativt fjendtligt miljø, hvor der indgår 
"aftalt spil". 
Det er vigtigt at bemærke, at BK understreger, at lærerne inddrages i processen og har 
indflydelse. Det undrer os dog, om denne inddragelse dybest set opfattes som medinddragelse 
iblandt de ansatte. Til forskel for BK oplever vi, at LV giver indtryk for en livsverden, hvori 
entusiasme og engagement indgår. Dette leder os hen på nuancer af problemstillinger, der sætter 
spørgsmålstegn ved ledelsesrollerne, og i hvor høj grad lederne overser roller som f.eks. 
”problemløser roller”.  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
110 http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2014/04/03/143256.htm (22-05-2014) 
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5.0 Konklusion  
I forbindelse med vores problemfelt og -formulering har vi nu kastet et analytisk blik over 
skolereformen som projekt, og ikke mindst de delelementer som denne indeholder. Det har ført 
os til et fokus på rammer for projekter inden for projektledelsesteori. Vi har efterfølgende 
identificeret de ledelsesmæssige roller for at give vores bud på nogle centrale ledelsesmæssige 
aspekter, man på skolerne skal være særligt opmærksom på for at gennemføre et mere succesfuld 
projekt. 
 
For at komme reformen som projekt nærmere, er vi gennem et historisk blik på projekter i 
samfundet kommet frem til en mere decentraliseret styringsform. Gennem teori om projekters 
typologi og projektmodeller fandt vi det understøttende, at skolereformen er sammenlignelig 
med nogle definerede rammer omkring projekter, og dermed bidrager til at “indramme og 
konstruere” skolereformen som projekt. Vi har bl.a. argumenteret, at skolereformen er udformet 
og igangsat centralt inden for “undervisningsområdet”, hvis man ser på det i offentlig 
organisatorisk forstand. På den måde er reformen ledet og blevet til gennem centraliseret styring 
og mindre inddragelse af andre tilknyttede aktører.  
Vi kan altså allerede her se indikationer på, hvordan reformen på sin vis tager form som et 
projekt, og dermed i en vis forstand kan betragtes som et projekt. Dette får vi ligeledes bekræftet 
gennem yderligere analyse, hvor styring og type af projekt antyder kendetegn for, hvordan 
reformprojektet har signifikante ligheder med det som Mac & Ejlskov kalder for 
‘implementeringsprojekter’, når vi taler om typologi, samt ‘projektprogrammer’ når vi antyder 
dets projektmodel. 
I ethvert projekt forekommer der omkostninger og fordele både økonomiske såvel som ikke-
økonomiske, og dette har vi således også belyst, ikke mindst med fordelene for øje. Vi har altså 
som i ethvert andet givent projekt investeringsudfordringer, der berør kommunerne og et afkast 
hertil. Som det fremgår findes besparelser i Københavns Kommune, og kan dermed anses som 
fordele. Yderligere har vi fundet ikke-økonomiske fordele, som har mere samfundsmæssige 
værdier. Dette afsondrer ikke reformen som et projekt, men kan derimod sidestilles med andre 
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“indkomstfrie” projekter, som eksempelvis humanitære projekter, der til sammenligning ikke 
afspejler en indtjeningsværdi, der kan måles økonomisk.  
Efter at have udpeget de vigtigste interessenter i vores interessentanalyse samt henvist til deres 
indflydelse over for interesse, vigtighed og forudsigelig, har vi placeret disse således, at vi bedre 
kunne danne os et overblik over relationerne imellem dem. Ydermere deres forhold og 
tilknytning til skolen og implementeringsarbejdet.  
I afsnittet for interessentanalysen har vi tydeliggjort aktørerne som interessenter iht. Gardiners 
teori derom, og yderligere påvist, hvorledes vi anser håndteringen af disse. Derudover fandt vi 
frem til at placere det ledelsesmæssige centrum og samlingspunkt hos skolelederen, som 
yderligere kunne anses som en slags “projektleder”. Netop dette bekræfter, hvorledes reformen 
til stadighed kan anses som et projekt.  
 
Vi kan altså ud fra det ovenstående argumentere, at elementer af reformen i høj grad kan 
sidestilles med nogle definerede teorier og modeller fra projektteorien, at vi således har påvist, 
hvordan reformen kan indrammes og konstrueres som et projekt. Ydermere har vi, som det 
fremstår ovenfor, tydeliggjort aktørerne og håndtering af disse. 
 
Ovenstående førte til yderligere interesse, hvad angår skolelederens position. Her undersøgte vi 
skolelederens rolle og satte det efterfølgende op imod Mintzbergs 10 roller. Dette skulle give os 
et billede af, hvad reformarbejde kræver af en given skoleleder.  
Vi kunne hertil bekræfte/afkræfte, hvilke sæt af adfærd, der kunne afspejles i Mintzbergs teori.  
 
De pågældende skoleledere viste begge en positiv indstilling til reformen som udgangspunkt. 
Ligeledes følte de sig begge kvalificerede til den ledelsesmæssige udfordring. Vi oplevede to 
forskellige sæt af adfærd hos de pågældende ledere, hvor LV udviste stort engagement, 
entusiasme og initiativ over for udfordringen og sit personale. På den måde antydede han 
inddragelse af personalet, hvilket også kan indikerer kollektiv ledelse og decentralisering. BK 
nikkede anerkendende til reformens indhold, men udviste samtidig ikke samme engagement og 
entusiasme over for udfordringen. BK postulerede inddragelse af personale, men indikerede 
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yderligere, at der forekom en fjendtlig stemning over for ledelsen. Vi fandt derfor, “problemløser 
rollen” hos BK til muligvis at være en relativ underkendt rolle.  
 
Det er herefter muligt for os at argumentere, at en leder for skolen befinder sig i en uvis position 
med begrænset indsigt i, hvordan fremtidens udfordringer bør og kan håndteres. Lederne har 
givet udtryk for at være rustet til udfordringen, men befinder sig muligvis i en slørret tilstand 
uden vished om, hvilke faktiske redskaber, der bør tages i brug over for et helt eller delvist 
modstandsfyldt miljø. Som leder af organisationen mener vi, at skolelederen befinder sig i alle ti 
roller, som defineret af Mintzberg, men da vores opmærksomhed særligt var rettet mod 
ovenstående 4 roller skyldes dette, at vi fandt disse særligt påvirket af reformen. Dermed kan 
man sige, at lederen undergår størst påvirkning og forandring blandt disse 4 roller.  
 
På baggrund af ovenstående kan vi altså argumentere for, at der er fremgået et centralt 
ledelsesmæssigt aspekt, man som leder bør være opmærksom på i forbindelse med den nye 
reform og implementeringsarbejdet. Vi er kommet frem til, hvordan håndtering af interessenter 
befinder sig som et helt centralt område, der kan have større betydning for implementeringens 
succes. Herunder finder vi dog nogle underliggende aspekter, der afspejler, hvilke områder vi 
mener, at der bør fokuseres på ved ledelse af en skole under implementeringsarbejdet. Disse 
handler om inddragelse af interessenterne gennem etablering af samarbejde og 
medarbejderindflydelse. Med andre ord decentraliseret styring og kollektiv ledelse. 
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6.0 Perspektivering   
Efter at have fået belyst og konkretiseret, at håndtering af interessenter spiller en central rolle i 
en projektmæssig og ledelsesmæssig sammenhæng på skolerne, befinder vi os ved en skillevej, 
der leder hen mod adskillige muligheder for yderligere håndtering af emnet. Vores overblik 
herfra ser både tilbage på de retninger vi har taget, hvad angår teorivalg og håndtering af disse 
samt håndtering af empiri, herunder ikke mindst den primære. Ydermere ser vi fremadrettet på, 
hvordan man fra dette punkt potentielt set kan gribe emnet an, og forske videre mod et dybere 
genstandsfelt. 
 
Ved at se tilbage ser vi tydeligt, hvordan vores fokus for ikke mindst projektledelse befinder sig 
inden for en klassisk teoritilgang; dermed en meget normativ og modernistisk tilgang. Teorierne 
vi har benyttet og henvist til af: Paul D. Gardiner, Gray & Larsson, Tryggestad og Mintzberg, 
mener vi befinder sig inden for en gren af klassiske teorier, der i sin helhed forekommer meget 
fokuseret på hvordan man gør; altså hvordan skolereformen eksempelvis bør implementeres og 
udformes. På den måde kan man argumentere for, at reformen også giver antydninger af en 
modernistisk tilgang (ifølge Hatch111) med fokus på, hvordan skolen bedst drives. Til forskel 
kunne man forestille sig en mere deskriptiv (symbolsk fortolkende112) tilgang, hvori fokus 
nærmere er rettet på, hvad der gøres. Altså, hvad der skal til for at drive skolen bedst muligt. I en 
sådan sammenhæng ville vi arbejde dybere med fortolkning, ikke mindst ved en bredere primær 
empiriindsamling, der repræsenterer flere interessenter tilknyttet skolen især, og dermed kunne 
skabe et mere nuanceret billede af vores genstandsfelt. Netop her ville vores fænomenologiske 
tilgang til især vores empiri komme væsentligere til udtryk, og give anledning til dybere 
behandling. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
111 Hatch:2013:9 
112 Ibid 
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Vi mener, at en bredere empiriindsamling af især primær karakter, ville bidrage til muligheden 
for et case studie af Folkeskolen, som indledningsvist i opgaveprocessen, også var vores hensigt. 
Vi tror, at et sådan studie med undersøgelse af lærere, pædagoger, ledere, bestyrelse, forældre, 
etc., ville give en stærkere validitet og ikke mindst legitimering til at indsnævre vores 
problemformulering til noget mere konkret. Observationsstudier ville hertil kunne bidrage i høj 
grad.  
Det må fastlås, at skolerne i høj grad virker som et meget lukket miljø eksempelvis for 3 unge 
studerende som os selv, og vi har absolut haft heldet med os, idet vi fik accept til interview med 
hele to uafhængige skoleledere. Den begrænsede tilgang (som vi anser for bred, taget 
mulighederne i betragtning) afspejler sig altså i vores opgave, men kan ikke desto mindre give 
anledning til, og muligvis åbne døre for, yderligere forskning i samme retning fremadrettet. 
Når vi nu argumenterer for, at skoleområdet befinder sig i et meget normativt og modernistisk 
perspektiv, så finder vi vores valg af teori meget forenelig med at analysere netop dette. Såfremt 
problemformulering gik i en anden retningen, der kunne indikere om, hvorvidt skolen befinder 
sig indenfor denne symbolskfortolkende tænkning, så kunne vi forestille os, at man hertil bl.a. 
kunne konkludere, at med reformen kommer muligheder for mere løsrivelse fra den 
centraliserede form. Dermed også et skridt nærmere en mere deskriptive tilgang, der i højere 
grad lægger op til involvering i planlægning, eller med andre ord inddragelse.  
Tryggestad henviste, som tidligere nævnt i kap. 3.2, til Christensen & Kreiner, der udfordrer den 
normative tænkning med at indføre begrebet kollektiv ledelse til projektledelse. Netop dette 
indikerer, mener vi, et udsnit af, hvordan kapitlet kunne behandles anderledes, hvis man ønskede 
at undersøge skoleområdet ud fra et mere procesorienteret fokus, og dermed det efterfølgende 
forskningsarbejde.  
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Ved at se fremadrettet finder vi det særdeles interessant at gribe yderligere fat i begreber som 
kollektiv ledelse og inddragelse. Dette giver yderligere anledning til at undersøge feltet med 
teoretikere, der benytter teorier inden for den mere moderne og procesorienteret projekt tilgang, 
som eksempelvis Tryggestad, Christensen og Kreiner113 (2014). Men ikke mindst ville dette også 
give anledning til, at håndtere de ledelsesmæssige og organisationsteoretiske aspekter ud fra 
andre perspektiver også.  
 
I vores opgave har vi i høj grad beskrevet skolereformen som et implementeringsprojekt. Et 
spørgsmål, der rejser sig er om, hvorvidt man i en anden retning her overhovedet kan definere 
reformen som et implementeringsprojekt, når man ser på dette ud fra et symbolsk fortolkende 
perspektiv114. Eller hvorvidt man bør se på de dybereliggende lag (med andre ord et mikro 
perspektiv) og processer, der forekommer på skolerne. Her kunne vi forestille os at undersøge 
forandringsledelse nærmere og eksempelvis følge Weick & Quinns artikel (2009). De italesætter 
forandringer i organisationer i artiklen Organizational Change and Development115 som at være 
mere end ‘episodiske forandringer116’ (med reference til Lewins Three stages of change; 
Unfreeze-Change-Refreeze (1951)). Forandringer finder ifølge dem også sted i en kontinuert117 
forstand, hvor udvikling og modifikation af arbejdsprocesser og sociale processer finder sted 
konstant. I en organisatorisk forstand finder man her at læring, fortolkning og endda inddragelse 
og dialog kan have særlig indflydelse for eksempelvis skolens tilpasning til omgivelser og miljø, 
mener vi.  
I forlængelse af dette finder vi det oplagt at sidestille inddragelse på en relevant måde, med 
Sensemaking, som Weick behandler i sin bog Sensemaking in Organizations (1995). 
På denne måde mener vi, at der kunne fokuseres mere på processen på skolerne, når vi ser på de 
forandringer, der kan og vil finde sted. 
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